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Modello, Analisi e Miglioramento, tramite Simulazione, del Processo di Assistenza Post-
Vendita in un’Azienda di Distribuzione di Elettrodomestici ed Elettronica di Consumo 
Carla Nofri 
Sommario 
Questo elaborato è il risultato di un periodo di tirocinio svolto presso l’area di assistenza post-vendita 
di Butali S.p.A., con sede ad Arezzo. L’azienda è uno dei principali soci di Euronics Italia e si occupa 
della distribuzione di elettrodomestici ed elettronica di consumo, principalmente tra Toscana ed 
Umbria. Nell’ “after sales” sono stati individuati e mappati quattro macro-processi, per conoscerne 
gli attori coinvolti, i flussi fisici ed informativi. Grazie a strumenti di BPMN, è stata utilizzata una 
notazione standard per rappresentare graficamente la situazione “as is”. Ci si è poi focalizzati su un 
macro-processo, per il quale sono stati individuati tempi e metodi. Tramite software sono state fatte 
delle simulazioni per conoscere, nella condizione attuale, quali siano i punti di criticità ed i colli di 
bottiglia lungo il flusso. Le simulazioni hanno mostrato come attualmente l’azienda sia in grado di 
gestire il volume minimo, medio e massimo giornaliero di prodotti. Sono stati messi in luce quali 
punti del flusso potrebbero essere potenziati, in ottica “to be”, per ottenere un miglior bilanciamento 
ed una riduzione delle code nel processamento dei prodotti. A seguito di stime su tempi e costi, si è 
proposto di eliminare l’utilizzo di una specifica procedura richiesta da alcuni fornitori, con 
conseguente semplificazione della gestione delle transazioni per gli operatori, risparmio in termini 
economici e di tempo. 
Abstract 
This thesis work is the result of an internship carried out within the “after sales” area of Butali S.p.A., 
in Arezzo. It is one of the main partners of Euronics Italy and it deals with the distribution of 
appliances and consumer electronics, especially in Tuscany and Umbria. Four macro-processes were 
identified and mapped, with the aim to know participants involved, physical and informative flows. 
With BPMN tools, a standard notation was used to represent graphically the “as is” state. The focus 
went on a macro-process, for which timing and methods were identified. Thanks to software 
simulations, critical points and bottlenecks along the flow were found out, in the current condition. 
Simulations pointed out that currently the company is able to manage with the daily minimum, 
medium and maximum volume of products. It was discovered in which points of the flow resources 
could be enhanced, in the “to be” state, to improve the balance and reduce queues in processing 
products. After estimates on the timing and the costs, it was proposed to eliminate the use of a 
specific procedure required by some suppliers, with consequent simplification in managing 
transactions for operators and savings of cost and time. 
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Capitolo 1: Descrizione del contesto 
1.1 Il mercato “eldom” 
Il contesto oggetto di studio di questa tesi è 
rappresentato dal mercato degli elettrodomestici e 
dell’elettronica di consumo, denominato “eldom”, che in 
Italia viene suddiviso, da parte dell’Istituto di ricerca 
Nielsen, in quattro aree geografiche, al fine di effettuare 
rilevazioni e stime di mercato, relativamente a prezzi,  
quote di mercato, analisi di marketing e distribuzione. 
L'Italia è strutturata secondo quattro Aree Nielsen (Fig. 1): 
 Area 1: Piemonte, Val d'Aosta, Liguria, Lombardia 
 Area 2: Trentino-Alto Adige, Veneto, Friuli-Venezia-Giulia, Emilia-Romagna 
 Area 3: Toscana, Umbria, Marche, Lazio, Sardegna 
 Area 4: Abruzzo, Molise, Puglia, Campania, Basilicata, Calabria, Sicilia. 
Il mercato eldom è costituito da catene e gruppi d’acquisto/vendita. Le catene sono rappresentate da 
negozi monomarca, la cui proprietà appartiene ad un solo soggetto, sia esso una persona fisica o una 
società. Hanno copertura nazionale ed i vari punti vendita sono situati prevalentemente nelle grandi 
città. I gruppi d’acquisto/vendita sono invece costituiti da più aziende distributrici, ciascuna con i 
propri marchi, riunite in un consorzio. Acquistano i prodotti dai vari fornitori/produttori per poi 
rivenderli agli utenti finali, o ad altri soggetti della filiera distributiva. Alla fine dell’anno 2012 in Italia 
il fatturato associato al mercato eldom è stato superiore ai 13 miliardi di Euro I.E. (Iva esclusa), come 
visibile nella Tab. 1 [Salmini M., 2013]: 
Vendite a valore e trend - Retail market 
Anno  Assoluto Trend % 
2008 14,499 miliardi _ 
2009 14,504 miliardi 0,03% 
2010 15,125 miliardi 4,28% 
2011 14,130 miliardi -6,58% 
2012 13,791 miliardi -2,40% 
Gennaio-Agosto 2013 8,310 miliardi -1,88% 
Tab. 1: Vendite a valore e trend 
Le catene in Italia sono rappresentate attualmente da tre soggetti: Mediamarket S.p.A., SGM 
Distribuzione s.r.l., Unieuro S.p.A. I principali gruppi del settore sono invece quattro: Euronics Italia, 
Expert Italy, Dixe, Gre. La presente tesi si concentrerà proprio su una delle aziende che appartengono 
al gruppo Euronics Italia, ossia Butali S.p.A. Nella Tab. 2 viene riportata la classifica delle aziende del 
settore eldom che, a fine anno 2012, hanno ottenuto un fatturato superiore ai 100 milioni di Euro.  













Mediamarket S.p.A. 1 1 2.491.197.538 17.025.701 25.042.416 
Unieuro S.p.A. 2 2 709.113.856 -63.588.479 45.190.963 
SGM Distribuzione s.r.l. 3 3 674.842.000 3.975.000 41.556.000 
Sacchi Giuseppe S.p.A. 4 4 393.585.588 15.174.528 108.345.612 
Comet S.p.A. 5 5 350.871.358 11.868.911 122.529.283 
SME S.p.A. 6 7 241.258.338 -736.192 23.501.403 
Butali S.p.A. 7 6 225.744.296 3.835.563 26.453.798 
Bruno S.p.A. 8 10 213.083.620 8.247.754 40.526.458 
Domex società consortile  9 8 195.910.858 96.087 3.847.750 
SIEM S.p.A. - Società ingrosso 
elettrodomestici meridionale 
10 13 191.996.097 2.326.839 16.719.990 
Dps Group s.r.l. 11 11 179.404.499 1.200.279 13.155.330 
Nova S.p.A. 12 9 166.360.614 1.423.320 4.596.376 
Papino elettrodomestici s.r.l. 13 18 165.726.443 5.040.774 23.746.669 
Dimo S.p.A. 14 16 162.881.276 5.779.903 20.337.510 
Ires S.p.A. 15 12 158.322.217 7.402.515 26.779.452 
D.E.R.T.A. S.p.A. 16 15 154.286.669 -3.214.660 4.198.942 
Co-Pre arl 17 17 136.831.477 175.614 12.716.032 
Tufano S.p.A. 18 19 126.216.661 3.319.903 19.288.059 
Galimberti S.p.A. 19 20 115.102.802 -433.676 2.928.959 
Gruppo Edom S.p.A. 20 22 112.736.629 324.925 35.709.041 
CEDEX S.p.A. 21 21 111.163.265 914.421 8.390.692 
Andreoli S.p.A. 22 28 104.458.791 1.509.373 8.556.194 
Tab. 2: Club 100 Ranking, 2012 
L’azienda attualmente leader del settore eldom è Mediamarket S.p.A. Di fatti, all’interno di questa 
classifica, sono stati inseriti anche soggetti che non si occupano soltanto della vendita di 
elettrodomestici ed elettronica di consumo, ma anche di materiale elettrico ed arredamento. La 
classifica epurata da tali soggetti vede nelle prime quattro posizioni le seguenti aziende (Tab. 3): 
Posizione Azienda Tipologia 
1 Mediamarket S.p.A. catena  
2 Unieuro S.p.A. catena  
3 SGM Distribuzione s.r.l. catena  
4 Butali S.p.A. gruppo 
Tab. 3: Primi quattro del settore, 2012 
Le prime tre aziende (in Tab. 3) hanno un capitale sociale finanziato in parte da investitori esteri, 
mentre Butali S.p.A. è la prima azienda del settore eldom con capitale proveniente totalmente da 
investitori italiani. Butali S.p.A. si presenta come uno dei principali soci di Euronics Italia, agendo sulle 
Regioni di Toscana ed Umbria. Nella Tab. 4 viene mostrata la concentrazione del fatturato nel tempo, 
dal 2007 al 2012. Il mercato eldom risulta essere molto concentrato, dato che le prime dieci aziende 
del settore, all’anno 2012, detengono più del 60% delle quote di mercato totali. 
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  2007 2008 2009 2010 2011 2012 
Fatturato 
totale  












51,00% 48,60% 46,30% 46,10% 49,90% 48,90% 
Share dei 
primi dieci 




75,80% 81,20% 81,20% 84,30% 85,60% 86,70% 
Tab. 4: Concentrazione del fatturato, 2007-2012 
Il mercato eldom italiano può essere suddiviso, in base ai dati disponibili a fine 2012, nei seguenti 
distributori di elettrodomestici ed elettronica di consumo (Tab. 5). Per ciascuna insegna è stato 
riportato il corrispondente numero di punti vendita ed i vari brand associati [La Mappa delle insegne 
eldom in Italia a fine 2012, 2013]: 
Insegne Numero punti 
vendita in Italia 
Brand 
Elite 75 Dixe 
Euronics 592 Euronics, Euronics City, Euronics Point 
Evoluzione 387 Evoluzione 
Expert Italy 583 Expert, Expert Group 
Gre 309 Trony, Sinergy 
Mediamarket 115 Media World, Saturn 
Supermedia  33 Supermedia 
Unieuro 175 UniEuro, Tech Store 
TOTALE 2269 
 Tab. 5: Insegne eldom in Italia, 2012 
Euronics è presente in Italia con 592 punti vendita e tre brand: Euronics, Euronics City ed Euronics 
Point. In Fig. 2 viene evidenziato il peso di ogni singola insegna rispetto al totale dei punti vendita 
eldom, mentre in Fig. 3 è visibile quanto ciascuna delle quattro Aree Nielsen vada ad impattare sul 
numero totale dei punti vendita. Dal primo grafico si nota come le principali insegne sul mercato dei 
distributori eldom siano rappresentate da Euronics ed Expert Italy, con una quota di punti vendita del 
26% per entrambe. Sono seguite poi da Evoluzione con il 17%, e Gre con il 14%, poi dagli altri 
competitor. A livello territoriale i punti vendita sono più numerosi nell’Area Nielsen n°4, 




Fig. 2: Peso delle insegne sui punti vendita eldom                               Fig. 3: Peso delle Aree Nielsen sui punti vendita eldom 
In ciascuna Area Nielsen le insegne sono così distribuite (Tab. 6): 
Area Elite Euronics Evoluzione 
Expert 
Italy 
Gre Mediamarket Supermedia Unieuro 
Totale 
Italia 
Area 1 17 122 54 95 72 43 33 59 495 
Area 2 47 90 3 193 28 25 0 23 409 
Area 3 11 149 123 123 94 22 0 28 550 
Area 4 0 231 207 172 115 25 0 65 815 
Totale 
Italia 
75 592 387 583 309 115 33 175 2269 
Tab. 6: Insegne per Area Nielsen 
Euronics è molto presente, in termini di numero di punti vendita, nell’Area n°4, poi 3, 1, 2. A livello 
nazionale le Regioni d’Italia caratterizzate dal più alto numero di punti vendita eldom sono, in 
sequenza, Lombardia, Puglia e Sicilia, come visibile dalla Fig. 4.  
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La Regione Toscana è all’ottavo posto, con una quota di punti vendita eldom del 6,10%, mentre 
l’Umbria detiene una quota del 2,60%. In particolare in Toscana nel 2012 la distribuzione dei punti 
vendita, per ciascuna insegna, è la seguente (Tab. 7): 
Toscana Elite Euronics Evoluzione Expert Italy Gre Mediamarket Supermedia Unieuro 
Totale 
Toscana 
Arezzo 0 7 0 5 2 0 0 0 14 
Firenze 0 5 6 10 6 5 0 0 32 
Grosseto 0 3 1 6 2 1 0 0 13 
Livorno  0 3 2 7 2 0 0 1 15 
Lucca 0 3 2 3 2 1 0 1 12 
Massa 
Carrara 
0 3 0 4 0 0 0 0 7 
Pisa 1 4 1 3 0 1 0 1 11 
Pistoia 0 2 1 5 0 1 0 1 10 
Prato 0 1 1 1 0 0 0 1 4 
Siena 0 5 1 5 2 0 0 1 14 
Totale 
Toscana 
1 36 15 49 16 9 0 6 132 
Tab. 7: Distribuzione dei punti vendita per insegna, in Toscana, 2012 
 
In Umbria nel 2012 la distribuzione dei punti vendita, per ciascuna insegna, è la seguente (Tab. 8): 
Umbria Elite Euronics Evoluzione Expert Italy Gre Mediamarket Supermedia Unieuro 
Totale 
Umbria 
Perugia 2 11 25 7 1 1 0 1 48 
Terni 0 3 4 1 0 1 0 0 9 
Totale 
Umbria 
2 14 29 8 1 2 0 1 57 
Tab. 8: Distribuzione dei punti vendita per insegna, in Umbria, 2012 
 
Nel tempo, dal 2011 al 2012, il trend evolutivo dei punti vendita eldom è stato leggermente 
decrescente per le Aree Nielsen n°1, 2, 4 e leggermente crescente per la n°3 (Fig. 5). Nel caso di 
Euronics Italia i punti vendita sono passati da 271 a 281 per Euronics, da 4 a 36 per Euronics City e da 
334 a 275 per Euronics Point (Fig. 6). 
 












Fig. 6: Trend dei punti vendita per brand, Italia 
 
In Fig. 7 è mostrato il peso delle varie categorie a valore nel mercato della vendita al dettaglio 
(denominato retail market), dal punto di vista degli acquisti, secondo quanto riportato dalla società 
di ricerca GfK. Le categorie a valore del settore eldom sono e comprendono:   
- Home comfort: impianti di condizionamento 
- Sda: applicazioni domestiche piccole 
- Mda: applicazioni domestiche grandi 
- Media storage: supporti hardware 
- Telefonia: telefonia ed internet 
- IT/OE: informatica 
- Photo: fotografia 
- CE: elettronica di consumo. 
 
 





















2011 118 271 4 334 384 324 240 92 17 164 33 30 161 130







Trend dei punti vendita eldom in Italia per brand 












2008 2009 2010 2011 gen-nov
2012
Home comfort 1,70% 1,50% 1,70% 1,60% 1,89%
Sda 8,20% 8,10% 8,30% 8,70% 8,55%
Mda 12,90% 12,60% 13,10% 12,80% 13,13%
Media Storage 2,30% 1,70% 1,50% 1,40% 1,23%
Telefonia 21,20% 20,70% 19,00% 21,30% 25,56%
IT/OE 21,40% 21,30% 21,30% 23,90% 23,29%
Photo 4,70% 4,20% 4,40% 4,30% 3,72%
CE 27,60% 29,80% 30,80% 25,90% 22,63%
Retail market - peso categorie a valore 
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Viene mostrato il trend evolutivo dal 2008 al 2012 (Fig. 7), e relativamente agli ultimi due anni (Fig. 
8), caratterizzati da una riduzione in varie categorie e da un notevole aumento per ciò che riguarda la 
Telefonia e l’Home comfort (rispettivamente +19,90% e +8,50%).  
 
                    
Fig. 8: Retail market – trend delle categorie a valore 
 
Fig. 9: Retail market – vendite a valore (in miliardi) 
 
Considerando soltanto i canali di vendita tradizionali, escludendo così l’e-commerce, è possibile 
notare (Fig. 9) la flessione delle vendite di prodotti eldom che ha caratterizzato gli anni dal 2010 fino 
a fine 2012, da imputarsi soprattutto alla situazione di crisi economica. Anche il trend delle vendite a 
valore è stato negativo (Fig. 10).  
                                                      
                         








Retail market - trend delle categorie a valore 
(2012 vs 2011) 
Home comfort Sda Mda Media Storage Telefonia IT/OE Photo CE
14,451 14,431 14,769 13,746 
11,736 11,006 
Retail market - vendite a valore (in miliardi) 















È possibile vedere quale sia stato il peso 
delle aree a valore, distribuito sulle quattro 
Aree Nielsen, sui canali di vendita 
tradizionali (Fig. 11). I valori sono 
abbastanza costanti, in particolare l’Area 
n°3 è passata, dal 2008 al 2012, dal 21,21% 
al 22,78% al 21,88% al 22,86% al 21,48%. 
 Fig. 11: Peso aree a valore (canale tradizionale) 
 
Le aziende che si occupano della vendita dei prodotti eldom appartengono ad un mercato 
abbastanza competitivo. La pressione competitiva dei punti vendita eldom è mostrata in Fig. 12  [La 
Mappa dei gruppi eldom in Italia, 2012]. L’intensità competitiva è stata misurata applicando un 
modello gravitazionale. Sulla mappa il valore di ogni microzona (settore di censimento) è il risultato 
dell’applicazione del modello, e dipende da:  
- numero dei punti vendita raggiungibili da quella microzona  
- funzione d’offerta (espressa in base ad attrattività, superficie di vendita, insegna, 
localizzazione all’interno di un centro commerciale ed altri fattori) 
- distanza dei punti vendita dalla microzona. 
    
Fig. 12: Pressione competitiva dei punti vendita eldom                   Fig. 13: Fatturato dei punti vendita eldom, per provincia 
 
Dalla Fig. 12 è evidente come in Toscana ed Umbria, Regioni di interesse per Butali S.p.A., la 
pressione competitiva dei punti vendita eldom sia alquanto variabile, da zone molto basse a molto 
alte, con prevalenza di zone medio-alte. La Fig. 13 rappresenta invece il fatturato dei punti vendita 
eldom, per ciascuna provincia. Il fatturato viene stimato al pubblico e senza Iva.  
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1.2 Le tendenze dei consumatori 
Di recente la rivista “Trade Consumer Electronics”, specializzata nel settore eldom, ha compiuto una 
ricerca su come in Italia le abitudini dei consumatori di prodotti eldom siano mutate nell’ultimo 
ventennio [Del Fatti M., 2014]. In generale i consumatori sono mediamente più anziani, più 
multietnici, più single e con una minore possibilità di spesa, soprattutto dopo il 2008, anno d’inizio 
dell’attuale situazione di crisi economica.  
Nell’ultimo ventennio ci sono stati molti cambiamenti a carattere socio-demografico nella 
popolazione italiana, che hanno portato ad un ridimensionamento delle categorie di consumatori 
esistenti, all’individuazione di nuovi target di clientela, al mutamento degli stili di acquisto/consumo 
ed all’utilizzo via via crescente dei canali di e-commerce. 
A livello demografico, nell’ultimo decennio, la popolazione italiana è aumentata con un tasso del 
4,72% sul periodo totale. Di fatti il saldo naturale (inteso come differenza tra nascite e decessi) è 
stato negativo; nonostante ciò la popolazione ha continuato a crescere grazie all’afflusso degli 
stranieri. L’incidenza degli immigrati sul totale della popolazione è passata dal 2,34% al 7,1%, dal 
2001 al 2011, e, secondo dati Istat rielaborati da ValueLab, gli stranieri residenti in Italia hanno 
raggiunto quota 4.387.721. Allo stesso tempo occorre rilevare un invecchiamento della popolazione, 
dato che l’incidenza degli over 65 anni sulla popolazione totale è passata dal 18,7% del 2001 al 20,8% 
del 2012, mentre dal 1995 al 2011 gli over 75 sono raddoppiati: da 3,7 milioni (6,5% del totale) a 6,2 
milioni (10,32% del totale). Di seguito sono riportati i maggiori trend dei consumatori (Tab. 9): 
 
Peso stranieri 2011: 2,4% - 2013: 8,2% 
Peso Italiani over 75 anni 1995: 6,5% - 2011: 10,3% 
Peso coppie con figli 1990: 10,3% - 2012: 35,8% 
Ricchezza finanziaria famiglie 2002: 26 mila Euro - 2012: 15,6 mila Euro 
Contrazione del potere d'acquisto 
2008-2012: contrazione del 10% 
solo nel 2012: contrazione del 4,9% 
Tab. 9: I maggiori trend dei consumatori 
Negli ultimi vent’anni anche la struttura delle famiglie si è modificata, poiché il calo delle nascite e 
l’invecchiamento della popolazione hanno portato gradualmente ad un restringimento dei nuclei 
familiari. Secondo dati Censis, nel 1990 il numero di coppie coniugate con figli era pari al 50,9% delle 
famiglie, nel 2002 era il 43,8%, nel 2012 il 35,8%. Dal 2000 al 2010 i nuclei familiari con oltre sei 
componenti sono diminuiti dell’8%, con cinque del 18,2%, con quattro del 3,4%. Allo stesso tempo le 
famiglie composte da due componenti sono aumentate del 20%, con tre del 2,1%, mentre i single 
sono incrementati del 38,9%.  
Oltre a ciò bisogna rilevare una riduzione del reddito medio disponibile: a fronte di un incremento dal 
1992 al 2007 da 18.785 Euro a 19.571 Euro, c’è stato un calo a 17.365 Euro nel 2012. L’indice dei 
consumi sul territorio nel 1993 era pari a 102,1, ha raggiunto il suo massimo nel 2007 con 126,8, per 
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poi erodersi fino a 107 nel 2013. Il livello di indebitamento delle famiglie è aumentato dell’82,6%, 
mentre la ricchezza finanziaria netta per famiglia, negli ultimi dieci anni, è passata da 26.000 Euro a 
15.600 Euro circa, riducendosi del 40,5%. 
L’evoluzione che ha riguardato i consumatori non è soltanto di carattere demografico e sociale, ma 
anche relativa alle abitudini di acquisto. Secondo GfK Eurisko, attualmente il consumatore è più 
attivo, attento e consapevole. Giuseppe Minoia, presidente di GfK Eurisko, arriva a parlare di 
“consum-attore”, proprio ad indicare il cambiamento culturale riscontrato. Il consumatore tende a 
documentarsi prima di effettuare l’acquisto ed a mettere continuamente in discussione un brand, 
utilizzando anche mezzi di informazione spesso controllati e gestiti da altri consumatori, come i blog. 
C’è stata un’evoluzione negli stili di consumo, come visibile in Fig. 14, dato che negli anni ‘90 gli stili 
predominanti erano “Premium”, “Window Shopping”, “Neo consumismo” ed “Edonismo”, mentre 
oggi prevalgono “Consapevolezza”, “Responsabilità”, “Risparmio” ed “Esperienza” (Tab. 10). 
 
                                                   
Fig. 14: L’evoluzione degli stili di consumo, 2008-2013 
 
Stili anni '90 Stili oggi 
Premium Neo Consumismo Consapevolezza Risparmio 
Window Shopping Edonismo Responsabilità Esperienza 
Tab. 10: Confronto tra stili di consumo 
 
C’è stata un’esplosione dello stile “Esperienziale”, con un +14,3% tra 2008 e 2013, caratterizzato da 
una maggiore attenzione agli aspetti di espressione, piacere, sensorialità, all’entrare in contatto con 
ambienti e situazioni più che con gli oggetti, elemento abbastanza innovativo nel settore high-tech. È 
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cresciuto anche lo stile “Consapevole” (+16,1%), dato che il consumatore è sempre più informato, 
competente, dotato di capacità critica e di etica del consumo, e ricorre sempre meno a soggetti 
intermedi al momento dell’acquisto. Questo stile racchiude sia la presa di coscienza che il soggetto 
ha relativamente al proprio potere di consumatore, sia relativamente all’impatto che il proprio 
consumo può avere sull’ambiente e sulla vita degli altri; perciò si può parlare anche di atteggiamento 
“Responsabile”, sia a livello economico, che sociale. Dopo anni di benessere economico, a causa della 
continua riduzione del potere d’acquisto, si rileva il ritorno dello stile “Risparmiatore” (+18,8%), 
caratterizzato da una forte attenzione al prezzo. Nel caso dell’high-tech questo stile tende a 
privilegiare il risparmio a tutti i costi, eccetto che per alcune funzionalità di base nei prodotti, che 
devono pur esaltare elementi tecnici ed estetici, tralasciando quelli simbolici e relazionali. 
Si è registrato un calo degli stili tipici degli anni ‘90, come il “Premium” (-9,6%), con cui si valutava 
l’acquisto di un prodotto quasi trascurando il prezzo tra i criteri di scelta, o lo stile “Windows 
Shopper” (-18,1%), proprio di coloro che si immergono nello shopping, sia a causa di una riduzione 
del potere d’acquisto, sia di un’usura del tema stesso dello shopping. Di pari passo sono calati gli stili 
“Neo Consumista” (-12,8%) e “Disinteressato” (-10,7%); il primo concepiva il consumo come status ed 
esibizione, focalizzandosi sugli aspetti di emozione, coinvolgimento, distinzione al momento 
dell’acquisto, il secondo era molto pragmatico e tentava di minimizzare il consumo, gestendolo in 
maniera a tratti trascurata. Ciò non significa però che adesso il consumatore sia sempre razionale al 
momento dell’acquisto: nonostante la maggiore capacità di scegliere e di informarsi sulle alternative, 
il suo comportamento ha componenti sia razionali che emotive. Talvolta è proprio l’eccessivo 
numero di informazioni che lo circonda a spingerlo verso scelte d’acquisto non del tutto razionali, 
senza contare che molte aziende produttrici fanno leva sul desiderio che alcuni consumatori hanno di 
possedere l’ultima novità tecnologica. 
Ultimo cambiamento da considerare è quello relativo all’introduzione e diffusione dell’e-commerce, 
portando alla nascita del consumatore e-shopper. Questa tipologia di consumatore ha attraversato 
tre fasi (Fig. 15). Nella prima l’offerta era rivolta ai “tecnofan”, interessati all’acquisto dei prodotti 
tecnologici più innovativi. Nella seconda, tra 2003 e 2004, i consumatori sono diventati 
“consapevoli”, poiché sapevano usare il computer pur non essendo specialisti come i “tecnofan” ed 
iniziavano ad usare il web per gli acquisti. Gli e-shopper passano dai due milioni della prima fase a più 
di sei milioni nel 2007-2009. La terza fase, attualmente in corso, ha visto la comparsa dei 
consumatori “partecipativi”, interessati sia allo sconto sui prodotti, sia a partecipare e comunicare 
tramite social network. Tra 2011 e 2013 gli e-shopper arrivano a quattordici milioni (+55%), 
racchiudendo anche una fetta di over 55 anni. Le transazioni di acquisto online aumentano dell’88% 
ed i consumatori sono via via sempre più soddisfatti di questa modalità di acquisto. 
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Fig. 15: Evoluzione dei consumatori e-commerce 
 
1.3 Il gruppo Euronics Italia 
Euronics Italia è un gruppo d’acquisto/vendita leader nel mercato della distribuzione di 
elettrodomestici ed elettronica di consumo. Viene costituito nel 1999 a partire dal marchio GET, nato 
a sua volta nel 1972, per riunire un gruppo di soci rivenditori di elettrodomestici. Le peculiarità del 
settore di riferimento, caratterizzato dall’evoluzione tecnologica dei prodotti, dall’aumento della 
pressione competitiva tra le aziende e dallo sviluppo di un business che tende continuamente a 
varcare i confini nazionali dei vari Paesi, porta gradualmente alla creazione del gruppo Euronics 
International, fondato nel 1990. Inizialmente Euronics International è costituito da 5 Paesi fondatori 
(Germania, Spagna, Belgio, Olanda ed Italia), ad oggi è presente in 31 Paesi d’Europa con 11.500 
punti vendita, per un fatturato globale superiore ai 16,2 miliardi di Euro (dato a fine 2012), 
rendendolo leader europeo nel settore. Euronics International si pone l’obiettivo di “innalzare il 
livello di competitività, efficienza e profittabilità dei singoli Paesi membri promuovendo la notorietà e 
la diffusione del marchio nel continente”. 
All’interno di questa cornice si posiziona Euronics Italia, società di capitali (S.p.A.) finalizzata a: 
- definire la politica commerciale di soci e fornitori appartenenti al gruppo 
- offrire prodotti ed erogare servizi a sostegno delle attività locali 
- valorizzare il marchio servendosi di campagne promozionali rivolte al consumatore. 
Ciascuno dei soci di Euronics Italia partecipa al capitale del gruppo in ragione della cifra d’affari 
espressa dalla propria azienda rispetto ai fornitori convenzionali. Il Consiglio di Amministrazione di 
Euronics Italia si riunisce con periodicità prestabilita e fissa le strategie del gruppo. 
La mission di Euronics Italia è: 
“Promuovere lo sviluppo e il know-how delle Aziende Socie operanti nel Retailing degli 
elettrodomestici ed elettronica di consumo, sviluppando sinergie organizzative e di marketing. 
Rinforzare la marca-insegna Euronics quale espressione della comune Retail Offer”.  
 
Il segmento di clientela a cui il gruppo si indirizza è costituito dalle famiglie che investono nel comfort 
domestico, interessate all’innovazione, ai cambiamenti di marca ed attente al budget. Il marchio 
Euronics, in pochi anni dal momento del lancio in Italia, ha ottenuto notorietà, pari nel 2008 al 74% di 
un campione rappresentativo della popolazione di età compresa tra 18 e 74 anni. Questa percentuale 
è cresciuta nel tempo, fino ad arrivare all’81% nel 2012 (Fig. 16). 
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Fig. 16: Trend della notorietà del marchio Euronics Italia, 2008-2012 
 
Di seguito sono riportate alcune cifre del gruppo: 
- 20 soci 
- 1.829 milioni di Euro di fatturato nel 2011 
- 281 punti vendita Euronics, 36 Euronics City, 275 Euronics Point 
- 355.000 m² di superficie totale dei punti vendita Euronics 
- 1.264 m² di superficie media dei punti vendita Euronics 
- oltre 5.000 dipendenti 
- 300 nuove assunzioni. 
I principali soci di Euronics Italia sono: 
- Andreoli S.p.A. 
- Andreoli Pasquale e Figli S.r.l. 
- Bruno S.p.A. 
- Butali S.p.A. 
- Castoldi S.r.l. 
- Gruppo Cerioni S.p.A. 
- Dimo S.p.A. 
- Galimberti S.p.A. 
- HP Logistic S.p.A. 
- La Via Lattea S.p.A. 
- Nova S.p.A. 
- R.i.m.e.p. S.p.A. 
- S.I.E.M. S.p.A. 
- Tufano S.p.A. 
La strategia del gruppo è incentrata su 5 punti:  
- Rafforzare la marca in termini di notorietà, identità e riconoscibilità del punto vendita  
- Promuovere la crescita del gruppo allargando la copertura territoriale e sviluppando nuovi 
settori merceologici  
- Sostenere lo store traffic con intensa attività promozionale e di fidelizzazione  
- Aumentare la produttività del gruppo con progetti di Information Technology e formazione 
del personale  
- Consolidare il rapporto con i fornitori strategici e i franchisee. 
In Tab. 11 è riportato un sinottico del focus strategico. 
20% 21% 24% 25% 24% 
74% 78% 
78% 82% 81% 




MARCA  Identità – posizionamento 
INSEGNA PV Insegna unica 
MERCHANDISE Specializzazione mercati emergenti 
PUNTI VENDITA Category Management 
AZIONI COMMERCIALI  Integrazione – centralizzazione 
PROMOZIONE Nazionale – aggressiva 
SEDE Servizi allargati e performanti 
UOMINI “Essere Euronics” 
Tab. 11: Focus strategico di Euronics Italia 
 
I prodotti venduti dal gruppo Euronics Italia sono classificati nelle seguenti categorie: 
- Piccoli Elettrodomestici (PED) 
- Clima e Grandi Elettrodomestici (GED) 
- Console, games, film e regali 
- Informatica e tablet 
- Telefonia, autoradio e GPS 
- Fotografia e videocamere 
- Televisori, video, audio e hi-fi. 
I fornitori di Euronics Italia sono i seguenti (Tab. 12): 
ELENCO FORNITORI 
1 IDEA ITALIA S.P.A.  FOX SPA DI BOMPANI & C. ONE WAY MANAGEMENT SRL  
ACER ITALY SRL FUJIFILM ITALIA SPA OREGON SCIENTIFIC ITALIA SPA 
ACTIVISION BLIZZARD ITALIA SRL FUTURA GRAFICA SPA ORIEME ITALIA SPA 
ADL AMERICAN DATA LINE SPA G&BL AVM ENGINEERING SPA  PANASONIC ITALIA 
ALPINE ITALIA SPA GA.MA SRL UNIPERSONALE PHILIPS SPA 
AMAZON EU SARL  GAGGIA SPA  PHONIX ITALIA SPA 
ARDES S.P.A. GARMIN ITALIA SPA  PIONEER ITALIA SPA 
ARGOCLIMA SPA GENERAL TRADING SPA POLTI SPA 
ARIETE INFORMATICA SPA GIGASET COMMUNIC.ITALIA SRL POLYPHOTO SPA 
ARIETE SPA  GIVI DISTRIBUZIONE SPA  PRINCESS ITALIA SRL 
ARISTON THERMO SPA GLEM GAS SPA PROCTER & GAMBLE SRL 
ASUSTEK ITALY S.R.L  GROUPE SEB ITALIA SPA  R.G.V. SRL 
AUDIOGAMMA SPA  HAIER EUROPE TRADING SRL  REPORTER S.R.L. 
BEGHELLI SPA HISENSE ITALY SRL  SAGEMCOM ITALIA SRL 
BEKO ITALY S.R.L. HITACHI EUROPE S.R.L. SAMSUNG ELECTRONICS ITALIA SPA  
BELKIN B.V - IT  HOMEDICS ITALY SRL  SBS S.P.A. 
BERTAZZONI SPA HTC  SHARP ELECTRONICS ITALIA SPA 
BIALETTI INDUSTRIE SPA  HUMAX SRL SITECOM EUROPE BV 
BLACK & DECKER ITALIA SRL ICAL SPA SMEG S.P.A. 
BRITA ITALIA SRL IMATION SRL  SONY COMPUTER ENTERTAINMENT 
SPA 
BRONDI SPA IMPERIA & MONFERRINA SPA SONY EUROPE LIMITED 
BROTHER ITALIA SPA  INDESIT COMPANY SPA SONY MOBILE COMMUNICATIONS 
ITALY SPA 
BSD SPA INGRAM MICRO S.R.L. SONY PICTURES HOME ENTERT SRL 
BSH ELETTRODOMESTICI SPA INNOFIT SRL SPECTRUM BRANDS ITALIA SRL 
CANDY HOOVER GROUP ITALVIDEO INTERNATIONAL SRL  STRONG ITALIA SRL 
CANON ITALIA SPA JOYCARE SPA SOCIETÀ 
UNIPERSONALE  
SVP EUROPE SPA  
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CASIO ITALIA SRL KASPERSKY LAB ITALIA SRL SYMANTEC SRL 
CELLULAR ITALIA SPA KENWOOD ELETTRONICS ITALIA SPA TARGUS EUROPE LTD 
CG HOME VIDEO S.R.L. LACIE SRL TCT MOBILE EUROPE SAS 
CIATTI S.R.L LAICA SPA TECH DATA ITALIA SRL  
COBRA SPA LENOVO ITALY SRL TECHNOIT SPA 
COMINTER SPA LG ELECTRONICS ITALIA SPA TECNO SPA 
DAIKIN AIR CONDITIONING IT SPA LINO MANFROTTO + CO SPA TELCAR SRL 
DATAMATIC SPA LOEWE ITALIANA S.R.L. TELE SYSTEM ELECTRONIC S.R.L. 
DE DIETRIECH ELETTRODOMESTICI 
ITALIA SPA 
LOGITECH ITALIA SRL  TENACTA GROUP SPA 
DE LONGHI APPLIANCES SRL MACOM SRL  TOM TOM 
DIBIOTTANTA SRL  MEDIASAT SPA  TOP TRONIC ITALIA SPA  
DIGIQUEST ITALIA SRL  MEDUSA FILM SPA TOSHIBA EUROPE GMBH  
DIGITAL BROS. SPA MELCHIONI SPA  TP VISION ITALY SRL 
D-LINK EUROPE LTD MELICONI SPA TREVI SPA 
DMEDIA COMMERCE SPA  MIELCO SPA TRUST ITALIA SRL 
DYSON S.R.L MIELE ITALIA SRL  TUCANO SRL  
EAGLE PICTURES S.P.A  MITSUBISHI ELECTRIC EUROPE UBISOFT SPA 
ELECTROLUX APPLIANCES SPA MTRADING SRL UNIVERSAL MUSIC ITALIA SRL 
ELECTRONIC ARTS ITALIA SRL  MUNARI S.R.L. UNIVERSAL PICTURES ITALIA SRL 
ELETTROCASA S.R.L.  NAMCO BANDAI PARTNERS ITALIA 
SPA 
VERBATIM ITALIA SPA 
ELTRONIC SRL  NECCHI SPA  VESIT SPA 
E-MOTION SPA NETGEAR WALT DISNEY STUDIOS HOME ENT 
EPSON ITALIA SPA NEW MAJESTIC SPA WARNER BROS. ENTERTAINMENT 
ITALIA SPA 
ESPRINET SPA  NEWAVE ITALIA SRL WESTERN DIGITAL  
EUROMETALNOVA SPA NGM ITALIA SRL WHIRLPOOL EUROPE SRL 
EXHIBO SPA COMMUNICATION 
SYSTEM 
NITAL SPA XDOME SRL 
FABER SPA NOKIA ITALIA SPA YAMAHA MUSIC EUROPE GMBH - 
BRANCH ITALY 
FISHER & PAYKEL APPL.ITALY SPA  OLIMPIA SPLENDID SPA ZAP SPA  
FLAEM NUOVA SPA      
Tab. 12: Fornitori di Euronics Italia 
 
La rete di vendita è costituita da punti vendita caratterizzati da insegna e format comuni, importanti 
a livello strategico per poter essere identificati e ricordati dal cliente. Il layout interno e l’immagine di 
ciascun punto vendita sono stati definiti in maniera tale da rendere il marchio riconoscibile, 
agevolare l’esperienza d’acquisto, coinvolgere il cliente rendendogli i prodotti facilmente accessibili, 
valutando aspetti razionali ed emotivi nell’organizzazione degli spazi.  
Euronics si serve non soltanto dei punti vendita tradizioni, ma anche dell’e-commerce, consentendo 
l’acquisto dei propri prodotti direttamente dal sito Internet. 
Al fine di rendere le consegne dei prodotti ai vari punti vendita tempestive e puntuali, i soci si 
servono di piattaforme distributive che coprono il territorio in modo esteso, facilitando la gestione 
dei flussi logistici. La logistica è stata infatti razionalizzata grazie all’utilizzo dell’Information 
Technology, che ha consentito di integrare i sistemi logistici interni e, in certi casi, i sistemi interni 
con i sistemi dei fornitori. 
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La rete distributiva di Euronics Italia prevede anche dei rapporti di affiliazione, in particolare i 
soggetti affiliati hanno vantaggi sottoscrivibili a quattro aree: 
- commerciale: possono beneficiare di una politica dedicata all’affiliato 
- marketing: ricevono supporto per campagne promozionali e pubblicitarie 
- logistica: ricevono servizi di consegna costanti e dedicati in base ai bisogni degli affiliati, su 
piattaforme logistiche 
- servizi: utilizzano un programma informatico dedicato che consente loro di accedere ad una 
piattaforma condivisa; ricevono servizi per la vendita (servizi integrativi al prodotto, corsi di 
formazione, consulenza per progettare il layout del punto vendita, aggiornamenti 
sull’evoluzione del mercato). 
Il gruppo Euronics Italia ha un ruolo significativo all’interno di AIRES (Associazione Italiana Retailer 
Elettrodomestici Specializzati), nata nel 2005, associazione che oggi riunisce le principali aziende ed i 
gruppi distributivi eldom. Dal 2006 aderisce a Federdistribuzione. Gli associati sono il Consorzio Elite 
(marchi Carretti, Comet, Disalvo & Della Martira, Grancasa, Jumbo Master, Sme), Euronics (marchi 
Euronics e Euronics Point), Expert, GRE (marchi Trony e Sinergy), Mediamarket (marchi Media World 
e Saturn), Unieuro (marchi Unieuro e Unieuro City). 
AIRES è un’associazione senza scopo di lucro, non persegue finalità politiche, ma cerca di porsi come 
punto di riferimento per i distributori di fronte agli organi ed alle istituzioni che agiscono nelle attività 
del settore eldom, nella sua regolamentazione e nel suo sviluppo. Le criticità legate al retailing, la 
legislazione relativa alla distribuzione di elettrodomestici, le norme in materia di tutela ambientale e 
la gestione dei diritti dei consumatori hanno reso necessaria la presenza di una controparte in grado 
di interagire con le istituzioni. L’associazione: 
- agisce concretamente per la liberalizzazione del commercio e per lo sviluppo del Paese, 
nell’interesse dei consumatori 
- rappresenta e tutela, a livello nazionale, gli interessi di organizzazioni ed imprese associate, 
per ciò che concerne i processi decisionali legislativi e di regolamentazione 
- offre assistenza agli associati in relazione agli adempimenti legali ed amministrativi 
- definisce, in base alle richieste degli associati, accordi quadro con i principali fornitori di 
servizi.  
AIRES possiede una quota di mercato pari al 68% circa, 1.550 punti vendita, 19.900 addetti. Il 
fatturato è di 9.580 milioni di Euro (fine 2012). Le aziende associate AIRES operano sul territorio 
italiano con insegne che si distinguono per notorietà, immagine, innovazione e si caratterizzano per 
specifiche tipologie di servizi offerti al consumatore: 
- vasto assortimento di prodotti 
- presenza di marchi leader 
- prodotti di ultima generazione 
- consulenza di personale qualificato 
- ottimizzazione del processo d’acquisto 
- ampia gamma di servizi. 
22 
 
1.4 L’azienda: Butali S.p.A. 
1.4.1 Un po’ di storia 
Butali S.p.A. è l’azienda oggetto di studio di questa tesi. Rientra nel gruppo di acquisto/vendita di 
Euronics Italia, essendone il principale socio sul territorio nazionale. Butali S.p.A. è la principale 
azienda dell’Italia centrale specializzata nella distribuzione di elettrodomestici ed elettronica di 
consumo. L’area geografica di influenza è rappresentata dalle Regioni di Toscana ed Umbria, dove 
l’azienda detiene una quota di mercato, per il settore eldom, del 32% circa, ed è leader sia per 
numero di punti vendita che per fatturato. Di seguito sono riportati alcuni dati della storia 
dell’azienda (Tab. 13): 
1949 Apertura del primo punto vendita ad Arezzo 
1968 Apertura del primo punto vendita fuori Arezzo: Firenze 
1970 Lancio della catena "Casa dello Sconto" 
1978 Entrata dell'azienda nel gruppo GET 
1980-1999 Copertura progressiva di Toscana ed Umbria 
1999 Lancio del brand Euronics 
2007 Acquisizione Compy Superstore 
Tab. 13: Storia di Butali S.p.A. 
L’insegna dell’azienda si è evoluta nel tempo (Fig. 17): 
                   
Fig. 17: Evoluzione dell’insegna 
L’azienda nel tempo ha stretto rapporti duraturi con soggetti di vario genere, con acquisizioni e 
partecipazioni significative. È partner di Euronics Italia. Ha tra i partner chiave: “EFFEDUE S.r.l.”, per 
vendita in distribuzione e al dettaglio di elettrodomestici da incasso, uno dei principali operatori 
dell’Italia centrale, controllato al 100% da Butali S.p.A.; aziende di trasporto e consegna; aziende 
specializzate in installazione, abilitate al rilascio di certificati di conformità impianti. 
Uno dei maggiori punti di forza dell’azienda è quello di aver cercato di monitorare e di adattarsi ai 
cambiamenti di mercato specifici del settore, non soltanto relativamente alle tecnologie, ai gusti dei 
consumatori ed alle loro abitudini d’acquisto, ma anche, e soprattutto, ai cambiamenti organizzativi 
interni all’azienda e al suo gruppo di appartenenza, che le hanno consentito di crescere, ma allo 
stesso tempo di mantenere inalterata la propria identità ed i propri valori. 
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1.4.2 La strategia e la squadra 
 
L’azienda acquista e distribuisce prodotti eldom sul territorio di Toscana ed Umbria servendosi di una 
rete di punti vendita che le consente di avere copertura territoriale. Viene prestata particolare 
attenzione al raggiungimento della soddisfazione del cliente, attraverso la continua riqualificazione 
degli spazi espositivi d’acquisto, l’ampiezza dell’assortimento prodotti, la competenza del personale, 
l’attenzione offerta dal servizio di assistenza post-vendita.  
I punti vendita si sono evoluti nel tempo, trasformandosi in luoghi in cui coinvolgere il cliente al 
momento dell’acquisto, facendolo emozionare non soltanto per le tecnologie disponibili, ma anche 
per la strutturazione dei layout appositamente studiati. Attualmente la superficie di vendita si 
estende per un’area complessiva di circa 45.000 m². Al centro di ogni attività resta sempre però la 
soddisfazione del cliente. Il mercato potenziale è infatti costituito da più di 5 milioni di consumatori. 
Ciò che l’azienda vende al pubblico è proprio il punto vendita, costituito dalla somma di tre elementi: 
prodotto, assortimento e servizio. 
Come detto l’azienda appartiene ad un gruppo d’acquisto/vendita. Il principale concorrente è 
rappresentato da Media World, catena di distributori. Butali S.p.A. si differenzia dalle catene di 
distributori, poiché queste in genere hanno un modello di business diverso, caratterizzato da punti 
vendita di grandi dimensioni, un po’ spersonalizzati e collocati soprattutto nelle grandi di città. 
Questo modus operandi risulta centralizzato a livello di strutture, ma non di organizzazione, dato che 
ogni punto vendita fa riferimento ad una struttura denominata “head quarter” per gli 
approvvigionamenti, ma deve gestire autonomamente la logistica ed il post-vendita. Questo 
comporta quasi sempre un incremento dei costi per l’intera catena, con ripercussioni negative sia 
sulla logistica, determinando spesso un incremento dei tempi di attesa, sia sul servizio reso ai 
consumatori. Di fatti le catene non possono soddisfare le esigenze di coloro che ad esempio 
risiedono nelle piccole periferie, e spesso non si occupano della gestione del rapporto di assistenza, 
indicando semplicemente al consumatore dove recarsi in caso di  malfunzionamento di un prodotto 
acquistato presso i loro punti vendita.  
Con i gruppi d’acquisto/vendita le strutture, seppur più piccole, sono molto più diffuse sul territorio e 
raggiungono anche le periferie. I punti vendita si occupano da soli dell’assistenza al consumatore ove 
necessario, ma spesso si prevede una gestione centralizzata che raccolga le esigenze di tanti 
consumatori, funga da filtro e permetta loro di servirsi dei produttori. Butali S.p.A. rappresenta un 
“case history” sotto questi aspetti, poiché sul territorio di Toscana e d Umbria si serve di un solo 
magazzino centralizzato principale per adempiere a questa funzione, con tanti magazzini più piccoli 
per garantire alta capillarizzazione. La centralizzazione del servizio di assistenza post-vendita le 
permette quindi di ottenere delle economie di scala. 
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Oltre a ciò l’azienda mira alla fidelizzazione della clientela. In genere si distingue tra fedeltà alla 
marca (brand loyalty) e fedeltà al punto vendita (store loyalty). L’azienda si focalizza sul 
raggiungimento della seconda, poiché cerca di far sì che la clientela sia fedele non tanto al brand di 
un prodotto in sé, quanto al punto vendita, e quindi al distributore, presso cui il prodotto è stato 
acquistato. È una strategia volta alla ricerca di una maggiore autonomia di marketing dei distributori 
rispetto ai produttori. 
Internamente l’azienda è strutturata in maniera gerarchica secondo l’organigramma di Fig. 18. 
L’Amministratore Delegato di Butali S.p.A., già Presidente di AIRES, è stato di recente (gennaio 2014) 
nominato anche Presidente del gruppo Euronics Italia. 
                                                                                  
Fig. 18: Organigramma di Butali S.p.A. 
Butali S.p.A. si interessa anche dei vari strumenti innovativi sviluppati nel settore, ad esempio ha di 
recente introdotto al suo interno il software “GeoMarketing” come supporto alle decisioni. Consente 
di scegliere un determinato punto sul territorio nazionale e conoscere quanti e quali siano i Comuni 
circostanti, quanti consumatori possano raggiungere quel punto con vari mezzi di trasporto, entro 
intervalli di tempo prefissati (10 minuti, 15 minuti, ecc.). In base agli intervalli di tempo vengono 
delineate delle isocrone sull’area geografica scelta (ne è riportato un esempio in Fig. 19). Il software è 
utilizzato soprattutto per aspetti legati al marketing, poiché consente di stabilire se sia conveniente 
oppure no aprire in quell’area un nuovo punto vendita e quale sia il bacino di utenti attuale e 
potenziale, dal momento che permette di conoscere il numero di abitanti dell’area, quante famiglie 
racchiuda, quale sia il loro reddito medio, quali infrastrutture esistano per raggiungere gli eventuali 
punti vendita, se esistano negozi di altri competitor e quale sia la loro attuale forza commerciale. 
Viene usato anche per conoscere quante e quali risorse dedicare alle campagne promozionali, mirate 
in base alle aree geografiche. Al momento il software è stato adottato da Butali S.p.A., ma c’è la 
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volontà di estenderne l’utilizzo anche ad altri soggetti di Euronics Italia. Inoltre la Direzione di Butali 
S.p.A. sta valutando la possibilità di sfruttare il software anche per i servizi di assistenza post-vendita. 
                                                                                          
Fig. 19: Linee isocrone blu e rosse ottenute con “GeoMarketing” 
1.4.3 Numeri dell’azienda 
L’azienda è stata caratterizzata da un trend in continuo aumento del fatturato, fino al 2011 (Fig. 20), 
dal 2012 si è registrato un calo delle vendite, raggiungendo comunque i livelli del 2009; la riduzione è 
da imputarsi soprattutto alla situazione di crisi economica. In virtù di ciò e di altre motivazioni, quali 
la razionalizzazione dei punti vendita e degli spazi, c’è stata una leggera riduzione del personale 
impiegato (Tab. 14). In Tab. 15 vengono riportati i dati di Stato Patrimoniale e Conto Economico a 
fine 2011 e fine 2012.  
                                                                                                   
Fig. 20: Trend fatturato di Butali S.p.A., in milioni di Euro 
Occupazione 31/12/2012 31/12/2011 Delta 
Dirigenti 1 1 0 
Impiegati 106 108 -2 
Altri (personale di vendita) 576 628 -52 
Totale 683 737 -54 
Tab. 14: Dati occupazionali di Butali S.p.A. 



















Stato Patrimoniale 31/12/2012 31/12/2011 
Totale Attivo = Passivo 91.668.095 109.298.766 
Conto Economico 31/12/2012 31/12/2011 
A) Totale valore della produzione 225.744.296 268.004.750 
B) Totale costi della produzione 222.399.599 260.606.502 
Risultato Operativo (A-B) 3.344.697 7.398.248 
C) Totale proventi e oneri finanziari 792.095 2.142.731 
D) Totale rettifiche di valore di attività finanziarie -240.090 -593.186 
E) Totale proventi e oneri straordinari -61.139 266.178 
Risultato ante imposte 3.835.563 9.213.971 
Totale imposte 1.869.356 3.559.256 
Utile dell'esercizio 1.966.207 5.654.715 
Tab. 15: Bilancio e Conto Economico di Butali S.p.A., in Euro 
 
I prodotti venduti dall’azienda vengono classificati nelle seguenti categorie a valore: 
- PED = Piccoli Elettrodomestici 
- GED = Grandi Elettrodomestici 
- IT = Information Technology 
- AV = Audio/Video 
- TV = Televisori 
- HE = Home Entertainment 
- DI = Digital Imaging 
- TEL = Telefonia. 
In Fig. 21 sono riportate le vendite, in percentuale, per categoria a valore, nel 2011. I settori che 
hanno registrato le vendite maggiori sono stati, in ordine, TV, Informatica, GED, Telefonia e PED. In 
Tab. 16 viene riportata la variazione per categoria a valore registrata tra 2011 e 2012 in milioni di 
Euro, il delta è espresso in percentuale. Rispetto alla classificazione precedente, le categorie AV, TV, 
HE e DI sono racchiuse in “Elettrodomestici bruni” e “Fotografia”. Dal 2011 al 2012 c’è stata una 
deflessione in varie categorie, con un incremento notevole nel caso della Telefonia. 
                                      












Categorie 2012 2011 Delta % 
Grandi Elettrodomestici 2.642 2.880 -8,3% 
Elettrodomestici bruni 3.156 3.579 -11,8% 
Piccoli Elettrodomestici 1.219 1.265 -3,6% 
Telefonia 3.577 2.954 21,1% 
Informatica 4.776 4.999 -4,5% 
Fotografia 527 596 -11,6% 
Tab. 16: Variazione per categoria a valore, in milioni di Euro e percentuale 
1.4.4 La distribuzione 
La modalità distributiva si basa sull’utilizzo di due tipologie di canali: lungo e breve (diretto). Il canale 
lungo è costituito da un Magazzino Centrale che si approvvigiona a partire dai fornitori (i produttori 
di elettrodomestici ed elettronica di consumo), trasferisce poi i prodotti ad un retailer intermedio, 
che a sua volta li fa giungere all’utente finale, costituito dal punto vendita. Nel canale diretto i 
prodotti passano direttamente dal Magazzino Centrale all’utente finale (Fig. 22). 
Fi = fornitori 
M = Magazzino Centrale 
R = retailer 
U = utente finale (punto vendita) 
                                                                                                   Fig. 22: Canali distributivi 
Il retailer può essere di tre tipi: occasionale, privilegiato, affiliato, in base alle distinzioni fatte 
internamente all’azienda. Il retailer occasionale è un soggetto della filiera che in precedenza si 
rivolgeva ad un grossista generico, e che adesso si approvvigiona dalla grande distribuzione; il 
rapporto con tale soggetto è di breve durata, nasce e si esaurisce con la gestione di un solo acquisto 
tra lui ed il distributore. I suoi volumi d’acquisto sono in genere molto bassi. Il retailer privilegiato è 
un rivenditore sul mercato, che svolge una funzione similare a quella del distributore, ma, al fine di 
abbattere i propri costi fissi interni, si approvvigiona a partire da un altro distributore, con un volume 
di acquisto di dimensioni intermedie. Il retailer affiliato è un soggetto che si lega al distributore con 
un contratto caratterizzato da clausole molto stringenti, in cambio può commercializzare i propri 
prodotti servendosi dell’insegna o dei marchi del distributore con condizioni di esclusività predefinite 
(franchising). I volumi di acquisto sono molto alti. 
Nella pratica i retailer non sostengono costi di gestione magazzino e di marketing sui prodotti, 
riducendo così i loro costi fissi interni. Il Magazzino Centrale applica verso di loro un mark-up e si 
serve di essi per coprire in maniera capillare il territorio.  
Butali S.p.A. garantisce, nei confronti degli affiliati: 
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- possibilità di prenotazione dei prodotti 
- collegamento diretto con il Magazzino Centrale 
- gestione del prodotto in assistenza 
- campagne promo-pubblicitarie similari a quelle per i punti vendita diretti 
- prenotazione dei prodotti in promozione 
- assistenza per la progettazione e revisione del punto vendita 
- consulenza amministrativa e formazione del personale 
- assistenza continua per le problematiche organizzative e commerciali. 
I rapporti più stretti si creano quindi con i punti vendita diretti e gli affiliati. Ad inizio 2014 Butali 
S.p.A. ha rapporti con 32 punti vendita diretti, circa 50 affiliati, circa 150 tra retailer occasionali e 
privilegiati. A fine 2012 il fatturato complessivo dei punti vendita è stato per Butali S.p.A. di € 
225.744.296 I.E. (Iva esclusa), per l’84% circa associato al canale diretto, il restante al canale lungo.  
I punti vendita a loro volta vengono distinti in tre tipologie, a seconda del brand (Fig. 23):  
- Euronics: estensione superiore a 801 m², situati in prevalenza in centri/parchi commerciali o 
con formula stand alone, con presenza di tutte le merceologie del settore  
- Euronics City: da 350 a 800 m², situati soprattutto in città medie e grandi, con prevalenza di 
prodotti di elettronica  
- Euronics Point: da 150 a 349 m², situati in comuni medio-piccoli, con presenza di merceologie 
tradizionali del settore, quali grande elettrodomestico e audio/video.  
                
Fig. 23: I tre brand 
Il servizio di post-vendita viene offerto ai punti vendita diretti ed agli affiliati. In Tab. 17 e Fig. 24 sono 
riportati i 32 punti vendita diretti di Butali S.p.A. Nella mappa è cerchiata in blu la sede principale, 
dove risiede punto vendita e piattaforma centrale per lo smistamento dei nuovi prodotti (Magazzino 
Centrale) e per il post-vendita (Magazzino Riparazioni), in rosso tutti gli altri punti vendita diretti. 
CITTÀ INDIRIZZO CAP PROV 
AREZZO Strada D 1-S.Zeno 52100 AR 
AREZZO C.Com. Setteponti-Via Amendola 15 52100 AR 
AREZZO Viale Mecenate 2/E 52100 AR 
BIBBIENA C.Com. Il Casentino 52011 AR 
CASCINA Via Fosso Vecchio 457-Navacchio 56023 PI 
CITTÀ DI CASTELLO Via P. della Francesca 17 06012 PG 
FIRENZE Viale dei Mille 140 50131 FI 
FIRENZE Via di Novoli 22 50127 FI 
FIRENZE Via Erbosa 68-Gavinana 50100 FI 
FOLIGNO Viale Roma 27 06034 PG 
FOLLONICA S.P.152 Vecchia Aurelia NR.1809 58022 GR 
GROSSETO Via Aurelia Nord 58-72 58100 GR 
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LIVORNO Via Lampredi 159-Porta a Terra 57100 LI 
LUCCA Via Carlo del Prete 8 55100 LU 
MARSCIANO Via Fratelli Briziarelli 11 06055 PG 
MASSA Via Marina Vecchia 222 54100 MS 
MONTECATINI Via Biscolla 48-Massa e Cozzile 51010 PT 
MONTEVARCHI Viale Cadorna 42 52025 AR 
ORBETELLO Via Aurelia km145 NR.75 58015 GR 
PERUGIA Via Campo di Marte 3 06124 PG 
PIOMBINO Via Gori-angolo Via Costa 1 57025 LI 
PONTEDERA Via Tosco Romagnola 21 56025 PI 
PRATO Via delle Pleiadi 87 59100 PO 
S.GIOVANNI Via Gramsci 25 52027 AR 
SARZANA Via Variante Cisa 57 19038 SP 
SESTO F.NO C.Com. Sesto-Via Petrosa 19 50019 FI 
SIENA Via Massetana Romana 62 53100 SI 
SINALUNGA C.Com. I Gelsi-Via di Casal Piano 53048 SI 
TERNI Via Ialenti 18 05100 TR 
TERNI Via Farini 78/87 05100 TR 
TREVI Via Flaminia km145 05100 PG 
VIAREGGIO Via Aurelia Sud 6 55049 LU 
Tab. 17: Elenco dei punti vendita diretti di Butali S.p.A. 
 Fig. 24: Mappa dei punti vendita diretti di Butali S.p.A. 





Fig. 25: Business model di Butali S.p.A. 
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Capitolo 2: Il post-vendita 
2.1 Descrizione del servizio di post-vendita 
L’assistenza post-vendita è considerata necessaria ed imprescindibile, sia perché rientra tra i servizi 
offerti da un’azienda, sia per l’esigenza di rispondere a degli obblighi di legge. Di seguito è riportato 
un esempio delle attività di post-vendita di un’azienda (Tab. 18): 
 
CICLO DI UTILIZZO DEL PRODOTTO 










configurazione e messa in 
servizio 
Vendita accessori, 
optional e materiali di 
consumo 
Interventi di riparazione 
o sostituzione (entro o 
fuori garanzia) 
Ritiro del prodotto 
dismesso 
Fornitura ricambi di primo 
equipaggiamento  
Smaltimento materiali 
esausti a fine vita 
Vendita ricambi 
(tradizionale e on-line) 
Smaltimento prodotto 
dismesso (include 














Fornitura manualistica e 
documentazione tipica  




Revisione e/o riparazione 
dei prodotti usati 
Formazione contrattuale 
Servizi di Customer Care 
(Contact Center, Help 
Desk, N° Verde) 








disponibilità di tecnici 
esperti on site   
  Servizi finanziari, 
assicurativi e di noleggio a 
lungo termine 
  
Tab. 18: Post-vendita 
In generale tutte le attività che costituiscono l’ “after sales” possono essere considerate un asset 
strategico ai fini del conseguimento della soddisfazione del cliente, anche se talvolta un’azienda 
dedica a queste attività investimenti di entità limitata, sia per la necessità di razionalizzare le risorse 
interne, sia per l’indisponibilità di fondi adeguati. 
In un settore come quello degli elettrodomestici e dell’elettronica di consumo, caratterizzato da un 
mercato abbastanza concentrato e da una pressione competitiva medio-alta, i servizi connessi ai 
prodotti possono rappresentare non soltanto un costo per l’azienda, ma anche una leva sempre più 
strategica da sfruttare per differenziarsi dalla concorrenza ed incrementare il grado di fidelizzazione 
dei clienti [Broch R., 2013]. 
L’approccio che sempre più aziende tentano di adottare è quello di concepire il post-vendita non 
soltanto come l’insieme delle attività di assistenza tecnica, finalizzate alla riparazione dei prodotti 
(atteggiamento passivo), ma soprattutto come tutto ciò che può rientrare nell’aver cura di un cliente 
dopo il momento dell’acquisto (atteggiamento attivo/proattivo), che può rappresentare un ulteriore 
fattore di successo. 
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Occorre quindi analizzare l’operato dei centri di assistenza tecnica (CAT), uno degli anelli della filiera 
produttivo-distributiva. Per definizione un CAT è un laboratorio o un’officina che offre servizi di 
manutenzione, riparazione, installazione di parti di ricambio ed accessori, su prodotti, sistemi e 
strumenti. I CAT svolgono il loro ruolo a seguito del rilascio di un’autorizzazione da parte di un OEM, 
cioè un produttore/costruttore di prodotti, sistemi o strumenti, che limita le tipologie di intervento 
eseguibili dal CAT. Tipicamente i CAT sono presenti nel settore automotive, dell’automazione, 
informatico/elettronico, degli elettrodomestici e delle macchine utensili. I CAT possono essere 
coinvolti per interventi su prodotti entro o oltre il loro periodo di garanzia, secondo quanto definito 
nel “Codice del Consumo” [D.lgs. n°206/2005, 2005]. 
Spesso i CAT non sono costituiti da un singolo soggetto, ma da una rete di più soggetti, dei veri e 
propri “service hub” strutturati ed informatizzati. Sempre più frequentemente, nelle attività dell’area 
service, nasce l’esigenza di fare un salto di qualità ed andare verso una centralizzazione di tali reti. 
È bene ricordare che i CAT rappresentano un punto di contatto tra azienda distributrice e cliente 
finale che si delinea in un momento di criticità, dato che il cliente ricorre alle prestazioni del CAT 
quando cerca di far fronte ad un malfunzionamento di un prodotto che ha acquistato presso il 
distributore. Il cliente vuole quindi beneficiare di un servizio che sia puntuale, competente, con un 
buon rapporto qualità/prezzo. Il CAT deve cercare di trasformare tale momento di criticità in 
un’esperienza che porti il cliente stesso a rafforzare il suo attaccamento alla marca (brand loyalty) o 
al distributore (store loyalty).  
L’area service è un ambito esteso per le aziende, i CAT sono solo un elemento di quest’ambito, per di 
più esterno. In genere le aziende si relazionano con essi attraverso il monitoraggio delle attività e la 
formazione del personale.  
Di seguito sono riportati alcuni numeri dei CAT in Italia [Reguzzoni E., 2013] secondo una ricerca di 
agosto 2013 (Tab. 19): 
60% dei CAT ha un fatturato sotto i 200.000 Euro 
46% ha ricavi in calo 
74% delle richieste arriva ai CAT dai privati 
14% delle richieste arriva dal trade 
63% delle richieste arriva via telefono 
18% dei privati si reca direttamente al laboratorio 
9% invia una mail di richiesta di intervento  
49% dei CAT ha un sito web 
31% degli interventi sono in garanzia 
41% degli interventi sono fuori garanzia 
17% sono legati a pacchetti di estensione assistenza 
62% degli interventi sono fatti on site 
Tab. 19: Numeri sui CAT, agosto 2013, Italia 
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Dallo studio emerge la necessità di migliorare la gestione dei CAT, agendo sulla snellezza dei processi 
e su un aggiornamento delle modalità di erogazione del servizio. Si evidenzia inoltre come nel tempo 
sia diminuito il numero di interventi effettuati fuori garanzia, i cui ricavi sono indispensabili per dare 
linfa vitale al resto delle attività, dal momento che in parte possono essere reinvestiti nelle aziende, e 
rappresentano comunque la principale risorsa di un CAT, non sostituibile con altre forme di business. 
2.2 Considerazioni sulle norme di riferimento 
Le norme a cui i distributori eldom devono necessariamente attenersi, tra le altre, sono: 
- il Codice Civile 
- il D.lgs. n°24/2002 (ex normativa CEE) 
- il D.lgs. n°206/2005, “Codice del Consumo”  
- il D.M. n°37/2008, “Certificazione installazioni”  
- il D.lgs. n°151/2005 (Direttive 2002/95/CE, 2002/96/CE e 2003/108/CE), “Normativa RAEE” 
- il D.lgs. n°152/2006, “Testo Unico Ambientale” 
- ulteriori Garanzie del produttore o di terzi. 
In particolare il “Codice del Consumo” sintetizza gli obblighi che un venditore ha nei confronti di un 
consumatore. Al suo interno sono fornite le seguenti definizioni: 
- Consumatore: la persona fisica che agisce per scopi estranei all'attività imprenditoriale o 
professionale eventualmente svolta. 
- Prodotto: qualsiasi prodotto destinato al consumatore e suscettibile di essere dal medesimo 
utilizzato. 
- Venditore: qualsiasi persona fisica o giuridica pubblica o privata che, nell'esercizio della 
propria attività imprenditoriale o professionale, vende beni di consumo così come definiti 
precedentemente. 
- Riparazione: nel caso di difetto di conformità, il ripristino del bene di consumo per renderlo 
conforme al contratto di vendita. 
 
Un soggetto che acquista un bene di consumo in un negozio viene tutelato: 
- se “Consumatore” dalle norme del “Codice del Consumo” nonché dal Codice Civile 
- se “Non Consumatore” soltanto dalle norme del Codice Civile 
- in aggiunta, tutti i soggetti possono essere ulteriormente salvaguardati da ulteriori Garanzie 
offerte dal produttore o da terzi. 
Sia “Consumatore” che “Non Consumatore” sono tutelati dal Codice Civile nei riferimenti: 
1) Responsabilità per vizi occulti o mancanza di qualità essenziali del bene venduto (Artt. 1490 e 
ss. del Codice Civile)  a carico del venditore. 
2) Responsabilità per la garanzia del buon funzionamento della cosa venduta (Artt. 1512 e ss. 
del Codice Civile)  a carico del produttore. 
La garanzia “del buon funzionamento del prodotto” o anche detta “garanzia commerciale o 
convenzionale” viene fornita dal produttore del bene, in maniera facoltativa, sia per applicazione che 
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per durata (2, 4, 10 anni, ecc.). La durata viene indicata sul “certificato di garanzia” rilasciato dal 
produttore. 
Ciò che però rappresenta il fulcro, se ci poniamo nell’ottica del distributore, è la “garanzia legale”, 
definita come la “responsabilità del venditore nei confronti del consumatore per qualsiasi difetto di 
conformità esistente al momento della consegna del bene” (art. 128-135, “Codice del Consumo”). 
Un bene di consumo presenta infatti un “difetto di conformità” quando, una volta acquistato da un 
consumatore, questo non abbia le caratteristiche pubblicizzate o espressamente richieste e garantite 
dal venditore, oppure, nel periodo indicato dalla legge, abbia difetti congeniti che non ne consentono 
l’utilizzo parziale o totale. Quindi riassumendo (Fig. 26):  
 
 
Fig. 26: Garanzie 
In caso di “difetto di conformità”, il consumatore ha diritto al ripristino, senza spese, della conformità 
del bene mediante riparazione o sostituzione ovvero ad una riduzione adeguata del prezzo o alla 
risoluzione del contratto. Il consumatore può chiedere, a sua scelta, al venditore di riparare il bene o 
di sostituirlo, in entrambi i casi senza spese, salvo che il rimedio richiesto sia oggettivamente 
impossibile o eccessivamente oneroso rispetto all'altro. Viene considerato eccessivamente oneroso 
uno dei due rimedi se impone al venditore spese irragionevoli in confronto all'altro, tenendo conto: 
a) del valore che il bene avrebbe se non vi fosse difetto di conformità 
b) dell'entità del difetto di conformità 
c) dell'eventualità che il rimedio alternativo possa essere ottenuto senza inconvenienti per il 
consumatore. 
 
La “garanzia legale” è definita, nel “Codice del Consumo”, per un intervallo di tempo di due anni a 
partire dal momento di consegna del bene dal venditore al consumatore. La data di consegna può 
non coincidere con le date di acquisto o di pagamento. 
Salvo prova contraria, si presuppone che i difetti di conformità che si manifestano entro sei mesi 
dalla consegna, esistessero già a tale data, a meno che tale ipotesi sia incompatibile con la natura del 
bene o del difetto di conformità. Ciò significa che: 
a) salvo che il bene sia stato manomesso o mostri chiare evidenze di caduta, rottura, ecc. nel caso in 
cui il consumatore porti il bene nel punto vendita, il venditore deve ritirare il prodotto ed inviarlo 
al CAT competente, per le verifiche del caso 
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b) nel caso in cui il bene abbia dimensioni tali da non poter essere trasportato fino al punto vendita, 
a seguito della denuncia del consumatore, il venditore deve contattare il CAT competente ed 
organizzare l’accesso presso l’abitazione del consumatore, per le verifiche del caso. 
Il consumatore denuncia un difetto di conformità del bene e chiede che il prodotto venga 
immediatamente ritirato e riparato in garanzia. Il punto vendita ha quindi il dovere di: 
- prestare la massima assistenza al consumatore, verificando se possibile il difetto  
- ritirare il prodotto, annotando sulla scheda di ritiro il difetto, la data di acquisto, l’eventuale 
presenza di difetti visibili del bene (rotture, graffi, ecc.)  
- inoltrare il prima possibile il prodotto al CAT convenzionato (rilasciando ricevuta al cliente) e 
attenderne la scheda tecnica che attesti la (1) non conformità coperta da garanzia legale o 
(2) un difetto non rientrante nella garanzia legale (fuori garanzia). 
 
Nel caso (1) il bene viene riconsegnato senza spese al consumatore al rientro dal CAT. 
Nel caso (2) al consumatore deve essere segnalato il preventivo di riparazione ed il consumatore può 
decidere se accettare la spesa e la riparazione o richiedere la restituzione del bene non riparato. 
 
La “garanzia legale” è dunque il principale obbligo a carico del venditore. Il D.lgs. n°24/2002 ha 
prolungato la durata di tale garanzia da 12 a 24 mesi e ha trasferito la responsabilità dal produttore 
del bene al venditore del bene. Nei primi 6 mesi dopo la consegna, il consumatore non ha onere di 
prova, invece nei 18 successivi, per poter beneficiare del diritto di riparazione o sostituzione, deve 
dimostrare che il malfunzionamento sia legato ad un difetto di produzione, imballaggio o trasporto, 
non ad un uso inappropriato del bene.  
 
2.3 La gestione RAEE 
A seguito dell’emanazione dei D.lgs. n°151/2005 e n°152/2006 [D.lgs. n°152/2006, 2006], si 
definiscono misure e procedure per: 
1. prevenire la produzione di RAEE 
2. promuovere il reimpiego, il riciclaggio e le altre forme di recupero dei RAEE, in modo da 
ridurne la quantità da avviare allo smaltimento 
3. migliorare, sotto il profilo ambientale, l'intervento dei soggetti che partecipano al ciclo di vita 
di dette apparecchiature (ad esempio produttori, distributori, consumatori e operatori 
direttamente coinvolti nel trattamento dei RAEE) 
4. ridurre l'uso di sostanze pericolose nelle apparecchiature elettriche ed elettroniche. 
Oltre a quanto riportato a livello normativo, si può notare che le industrie appartenenti al settore 
eldom hanno progressivamente incrementato l’entità dei loro investimenti per finanziare lo 
smaltimento di prodotti ad elevato consumo energetico, hanno incentivato produzione ed acquisto 
di dispositivi a ridotto impatto ambientale e hanno sensibilizzato i consumatori rispetto al tema di 
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tutela ambientale. Inoltre un numero sempre più elevato di imprese si è adoperato per assumere un 
comportamento etico di responsabilità sociale.  
Le direttive derivanti dai D.lgs. attribuiscono al produttore/importatore di un bene la responsabilità 
di finanziare le attività di raccolta, trasporto, immagazzinamento, recupero, riciclaggio e smaltimento 
del bene al termine del suo ciclo di vita. Il produttore/importatore è tenuto a collaborare con i 
distributori di quel bene, destinato ad un utente privato, per istituire delle piattaforme che effettuino 
raccolta differenziata e trattamento dei Rifiuti da Apparecchiature Elettriche ed Elettroniche (RAEE). 
Spesso i produttori si riuniscono in consorzi per svolgere tali attività.  
L’aggiunta di tali attività comporta, per tutti i soggetti della filiera, un incremento dei costi, che 
vengono parzialmente allocati al consumatore, a seconda del tipo di prodotto che sta acquistando, 
come indicato sul prezzo del prodotto. 
Le gestione dei RAEE è quindi in parte un obbligo di legge, in parte rientra nella filosofia del servizio. 
Nel settore eldom l’applicazione delle relative normative è stata inizialmente difficoltosa, sia perché 
non tutti i retailer si sono mossi in modo uniforme, soprattutto a causa dei molti vincoli normativi di 
non facile interpretazione, sia perché i vari soggetti della filiera non erano pronti al cambiamento 
organizzativo. Spesso gli spazi dedicati a raccolta e trattamento dei RAEE non erano stati individuati, 
o se lo erano, non venivano correttamente sfruttati, o non erano stati dimensionati per accogliere i 
volumi provenienti dai distributori.  
In maniera graduale i distributori si sono attrezzati per generare dei Luoghi di Raggruppamento (LdR), 
anche se spesso tale processo è stato rallentato da vincoli burocratici. La distribuzione adesso deve 
sostenere i costi della logistica primaria, ma non più i costi di smaltimento, attribuiti ai consorzi. 
Una semplificazione organizzativa e l’istituzione di premi potrebbero facilitare le attività e renderle 
più collaborative, senza considerare la disincentivazione a mettere in atto pratiche di  smaltimento 
non ufficiali. Attualmente sussistono fattori che tendono ad aggravare la situazione, come ad 
esempio la divergenza tra gli obiettivi delle aziende, la difficoltà nello sviluppare una rete nazionale 
ed efficiente di piazzole ecologiche, una cultura ambientale non ancora ampiamente diffusa, la 
mancanza di procedure di controllo strutturate.   
È importante cercare di agire sul fattore culturale, soprattutto perché il consumatore sa di aver 
diritto al ritiro ed allo smaltimento gratuito di un prodotto che ha acquistato e che adesso è al 
termine del suo ciclo di vita. Il consumatore può arrivare però a percepire il gesto del recupero del 
prodotto non soltanto come un atto di tutela ambientale, ma anche come un servizio post-vendita a 
tutti gli effetti. Bisogna comunque considerare che, anche se venissero adottati comportamenti 
virtuosi in materia di smaltimento dei RAEE, il sistema, per come è strutturato attualmente, non 
sarebbe in grado di sostenere una tale crescita dei volumi. 
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Proprio per tali ragioni è indispensabile che i soggetti della filiera cooperino, anche in vista di un 
allineamento con quanto viene messo in atto a livello europeo. Deve quindi esserci un’equa 
ripartizione delle responsabilità e dei costi di gestione dei rifiuti. 
L’obiettivo può quindi essere quello di fare della gestione dei RAEE un’opportunità, oltre che un 
obbligo di legge. A tal fine diverse aziende retailer chiedono che sia loro concesso di ritirare i prodotti 
da smaltire direttamente presso i punti vendita della distribuzione o i centri di raccolta privati da loro 
appositamente istituiti, magari incentivandone la creazione, comportando così anche una 
razionalizzazione del numero totale dei consorzi. 
 
2.4 Post-vendita presso Butali S.p.A. 
Il personale che nell’azienda Butali S.p.A. è dedicato ai servizi post-vendita è strutturato 
gerarchicamente nel seguente modo (Fig. 27): 
 
Fig. 27: Organigramma servizi 
L’area di post-vendita si qualifica come un centro di costo (CdC). Call Center, Servizio Clienti ed 
Assistenza Tecnica rispondono direttamente al Responsabile Servizi, sono aree di attività svolte 
rispettivamente da due, una e cinque persone. L’assistenza tecnica è offerta dal Magazzino 
Riparazioni centralizzato di Butali S.p.A. Il Servizio Clienti coopera con il Call Center, il cui personale 
fornisce informazioni ai consumatori, gestisce le attività di installazione dei prodotti, di assistenza 
domiciliare e non, di rilascio di certificazione prodotti e dei vari servizi all’acquisto (rateizzazione, 
tasso zero, ecc.).  
L’assistenza post-vendita si interfaccia poi con altri soggetti: 
- le aree Commerciale e di Marketing-Comunicazione, per approvvigionamenti e marketing  
- l’area Logistica, per la gestione del Magazzino Riparazioni e delle spedizioni 
- i punti vendita, per la gestione della merce da riparare/sostituire  
- le aree Amministrativo-Finanziaria e Affari Legali, per la gestione della documentazione e 
degli aspetti legali. 
L’assistenza post-vendita è un’attività necessaria ed imprescindibile. Tipicamente il post-vendita nel 
settore eldom è similare a quello presente nel caso automotive o dell’automazione; nell’automotive 
si hanno alti volumi ed alti valori, nell’automazione invece l’assistenza è molto specifica.  
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Effettuare assistenza tecnica (Fig. 28) sui prodotti eldom è 
necessario per la loro stessa natura, trattandosi di oggetti 
contenenti componenti meccaniche, elettriche ed 
elettroniche che, anche in caso di corretto funzionamento, 
tendono ad usurarsi nel tempo, senza considerare poi gli 
aspetti di difettosità legati alle fasi di fabbricazione ed utilizzo improprio dei beni da parte del 
consumatore. Le caratteristiche dell’attività di assistenza nel settore eldom e le modalità della sua 
erogazione sono normate da disposizioni di legge, in particolare dal “Codice del Consumo”. Oltre alle 
due motivazioni precedenti, Butali S.p.A. cerca di rendere l’assistenza post-vendita un servizio, 
percepito come valore aggiunto da parte dell’utente. Questo genera un impatto notevole, a livello di 
flussi, volumi e valore, rappresentando un punto di forza per l’azienda. 
Nell’area service il Call Center si occupa soprattutto dello smistamento delle richieste entranti. 
L’operatore del centralino riceve in ingresso le richieste, tramite telefono o e-mail, dei clienti privati 
che possiedono un prodotto con un malfunzionamento e dei punti vendita Euronics.  
L’assistenza tecnica prevede due tipi di percorsi: quello di gestione diretta e di gestione indiretta. È 






La gestione diretta (Fig. 29 e 30) considera l’utente che si reca al punto vendita Euronics presso cui ha 
effettuato l’acquisto di un prodotto, al momento malfunzionante. In input al processo ci sono due 
documenti: la Scheda di Riparazione, in cui viene descritta la tipologia di malfunzionamento, e lo 
scontrino o ricevuta del cliente, in caso il prodotto sia ancora in garanzia. Il punto vendita Euronics 
verifica l’articolo e genera un Documento di trasporto (DDT) verso il CAT presso cui il prodotto sarà 
indirizzato. Questi tre documenti fondamentali seguono il prodotto. Il rapporto con l’assistenza vera 
e propria può avvenire in tre modi: 
Fig. 29 e 30: Gestione Diretta 
 




- Il prodotto viene inviato ad un “hub brand”, cioè al soggetto che funge da nodo centrale di 
una rete di assistenza o di una rete di centri di raccolta (i centri di raccolta, denominati 
collettori, in genere sono previsti per le riparazioni di primo livello, ad esempio una 
riparazione di primo livello per un cellulare è la sostituzione del display). Gli “hub brand” 
sono definiti di solito per Regione o a livello di Aree Nielsen. 
- Nel caso non esista un “hub brand”, il prodotto viene inviato ad un CAT locale. 
- Nel caso non esistano né “hub brand” né CAT locali per una certa azienda produttrice, si 
ricorre ad un network di riparatori, appaltando il servizio. 
Il soggetto che provvede alla riparazione verifica l’articolo e registra il DDT. L’articolo viene quindi 
registrato, trattato ed inviato di nuovo al punto vendita Euronics, per essere prelevato dall’utente.  
A livello di logistica, il trasporto del prodotto dal punto vendita all’ “hub brand” può avvenire tramite 
terzisti Butali S.p.A. o vettori brand. Nel primo caso si intendono terzisti alle dipendenze dell’azienda, 
utilizzati anche per la cosiddetta logistica interna, cioè dal Magazzino Centrale al punto vendita; nel 
secondo caso si tratta di vettori specifici del produttore o di vettori SDA, TNT, Bartolini, ecc., che 
possono essere a porto assegnato, se il trasporto è a carico destinatario, o a porto franco, se è a 
carico del mittente. L’utilizzo di vettori diversi da quelli Butali S.p.A. porta ad una maggiore 
dispersione dei flussi. Lo stesso tipo di vettore viene usato per riportare il nuovo prodotto dal CAT al 






Le gestione indiretta (Fig. 31 e 32) si differenzia da quella diretta per l’elemento innovativo di 
centralizzazione introdotto da Butali S.p.A. Il prodotto, accompagnato da Scheda di Riparazione, 
ricevuta del cliente e DDT, passa dal punto vendita al Magazzino Riparazioni di Butali S.p.A. Qui 
vengono verificati articolo e documentazione associata, per poi poter essere inviati all’ “hub brand”, 
al CAT locale o al network di riparatori. Il prodotto riparato o sostituito, con un DDT proveniente dal 
CAT, viene riportato al Magazzino Riparazioni di Butali S.p.A., che emette un nuovo DDT e consegna 
l’articolo al punto vendita presso cui il cliente si era recato. Viene quindi consegnato il prodotto con 





la ricevuta ed è effettuata l’operazione di chiusura riparazione a livello di sistema informativo. Dal 
punto di vista della logistica, il trasporto tra punto vendita e Magazzino Riparazioni viene fatto 
servendosi in genere di un vettore Butali S.p.A., tra Magazzino Riparazioni e CAT tramite un terzista 
Butali S.p.A. o un'altra tipologia di vettore.  
 
La scelta tra gestione diretta ed indiretta è dettata dai produttori/fornitori dei prodotti, i quali in certi 
casi attrezzano i vari punti vendita affinché siano loro stessi in grado di gestire i rapporti con i vari 
CAT, ricorrendo alla gestione diretta; in altri casi impongono che la merce da riparare non sia spedita 
ai CAT/produttori da tanti punti vendita dislocati su un territorio ma da un solo nodo di partenza, e la 
gestione è indiretta. Butali S.p.A. utilizza come nodo centrale il Magazzino Riparazioni situato ad 
Arezzo, presso San Zeno. I produttori impongono un tipo di gestione piuttosto che l’altra in funzione 
del prodotto. Ad esempio l’Informatica è tipicamente gestita in maniera diretta, poiché si 
presuppone che un cliente con un prodotto malfunzionante si rechi al punto vendita, faccia 
ispezionare l’articolo al commesso appositamente formato e, nel caso in cui il problema non sia 
risolvibile in loco, il commesso provveda a contattare il CAT di quel prodotto per la riparazione. 
Per altre categorie a valore, ad esempio per parte della Telefonia, si ricorre al passaggio attraverso il 
Magazzino Riparazioni. 
Per Butali S.p.A. i passaggi attraverso il nodo di San Zeno, previsti nella gestione indiretta, non 
comportano costi di trasporto differenziali rispetto alla gestione diretta, poiché viene utilizzato il 
circuito della logistica interna. Vettori o corrieri che transitano tra produttori, Magazzino Centrale e 
punti vendita per la consegna dei nuovi prodotti, effettuano anche il trasferimento dei prodotti da 
riparare dai punti vendita verso il Magazzino Riparazioni e dei prodotti riparati dal Magazzino 
Riparazioni verso i punti vendita. Viene fatta una sola spedizione, c’è un solo flusso controllato 
anziché n-flussi, con una migliore saturazione dei mezzi di trasporto. 
L’introduzione della gestione indiretta può apparire come una soluzione che complica le attività del 
post-vendita. Va tenuto conto però che offre alcuni vantaggi. Permette di avere una migliore visione 
sul processo e sul controllo dei flussi, inoltre costituisce un punto di forza che tipicamente 
caratterizza i gruppi d’acquisto/vendita come Euronics e li differenzia dalla concorrenza. Le catene di 
rivenditori di prodotti eldom in genere non hanno una politica ferrata in termini di assistenza, ma 
prediligono, per i propri clienti, la sostituzione dei prodotti malfunzionanti rispetto alla riparazione, 
cosa che viene percepita positivamente dal cliente, ma che non consente di abbattere i costi associati 
a tali servizi.  
Attualmente l’operato di Butali S.p.A. nel post-vendita viene visto come un “case history”, avendo 
l’azienda strutturato un servizio ad hoc in un mercato che di fatti non lo aveva, ancora, richiesto. Si 






Fig. 33: Gestione RAEE 
La gestione RAEE (Fig. 33) prevede che i vari Rifiuti da Apparecchiature Elettriche ed Elettroniche 
(RAEE) giungano dai punti vendita Euronics dislocati su Toscana ed Umbria o dall’esterno presso la 
piattaforma LdR (Luogo di Raggruppamento) appositamente creata da Butali S.p.A., ubicata nella 
stessa struttura del Magazzino Riparazioni. Il trasporto dai punti vendita verso la piattaforma LdR 
avviene tramite logistica interna. Dalla piattaforma LdR viene contattato il Centro di Coordinamento 
RAEE, che, tramite dei sistemi logistici collettivi, trasporta i RAEE dalla piattaforma LdR ai vari 
impianti di trattamento. A seguito di tale servizio, Butali S.p.A. riceve delle note di credito, per lo 
storno di resi e abbuoni da parte degli impianti di trattamento. 
 
2.5 Dati introduttivi sul post-vendita di Butali S.p.A. 
 
 
In Fig. 34 sono riportati i dati relativi alle riparazioni gestite annualmente da Butali S.p.A., dal 2007 al 
2013. Per ogni anno sono riportati in blu il numero di “riparazioni cliente” ed in grigio il numero di 
“riparazioni negozio”. Con le prime si identificano le riparazioni associate a prodotti di proprietà dei 
clienti, portati da loro stessi ai punti vendita, entro o fuori garanzia. Con le seconde invece si 
identificano prodotti di proprietà dell’azienda, distinti in “Dead On Arrival” (DOA) e “Dead After 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Negozio 26.370 28.322 31.371 35.042 42.143 39.819 31.804
Cliente 19.594 21.604 26.996 31.758 38.404 40.674 41.503















Purchase” (DAP). I DOA sono i nuovi prodotti morti all’arrivo, che, non ancora venduti al cliente, non 
si accendono o non funzionano; i DAP invece sono venduti al cliente, iniziano a funzionare ma si 
guastano entro 7/8 giorni dal momento dell’acquisto, per cui vengono riportati dal cliente in negozio. 
I DAP vengono sostituiti al cliente direttamente con un nuovo prodotto. Sia per DOA che per DAP si 
può aprire il percorso di Gestione dei resi aziendali, nel caso in cui i prodotti vengano rinviati ai vari 
produttori. 
Sul grafico di Fig. 34 la retta rossa rappresenta il trend delle “riparazioni cliente”, la retta verde il 
trend delle “riparazioni negozio”. In particolare il 2012 è stato il primo anno in cui le “riparazioni 
cliente” hanno iniziato a superare numericamente le “riparazioni negozio”, a rappresentare la 
tendenza dei consumatori a servirsi sempre più spesso del servizio offerto, aspetto da interpretare 
positivamente anche dal punto di vista dell’immagine dell’azienda. Il trend di crescita delle 
“riparazioni cliente” è nettamente superiore a quello associato ai resi (+30% dal 2010). La spezzata 
rossa scura in alto definisce invece il totale delle riparazioni per ogni anno, come somma delle due 
tipologie di riparazioni. Il valore cumulato a fine 2013 è in deflessione rispetto al 2012, va annotato 
però che ciò avviene anche a causa della eliminazione della componente di prodotti rottamabili dal 
flusso analizzato: fino al 2012 infatti, venivano considerati nell’insieme dei prodotti da riparare anche 
quelli direttamente rottamabili. Dal 2013 invece è stato deciso di epurare questa componente, per 
non sporcare il flusso da gestire. L’area dedicata alla gestione dei prodotti da rottamare (Magazzino 
Rottamazioni e Materiale Obsoleto) è a sé stante, rappresenta un altro centro di costo.  
 
Riparazioni 2012 Quantità 
Vendite (stima in pz) ≈ 4 mln pz 
Incidenza Riparazioni / Vendite (Stima GfK)  ≈ 2,0 % 
Quantità articoli riparazioni 80.493 pz 
Incidenza Riparazioni / Vendite  ≈ 2,0 % 
Ritiri al giorno per PV ≈ 9 pz 
Tab. 20: Riparazioni 2012 
In Tab. 20 sono riportati dei dati relativi al 2012, anno in cui il volume di vendita di Butali S.p.A. è 
stato di circa 4 milioni di pezzi. Secondo una stima della società di ricerca GfK, l’incidenza numerica 
dei pezzi riparati su quelli venduti è del 2% circa. Nel 2012 Butali S.p.A. ha avuto 80.493 pezzi da 
gestire in riparazione, pari al 2% circa del volume di vendita, perfettamente in media con la stima di 
GfK. La media di prodotti ritirati per punto vendita è stata di circa 9 pezzi al giorno. L’incidenza a 
volume considerata al 2% è comunque un valore medio, poiché varia notevolmente da una categoria 
a valore all’altra, soprattutto in virtù della frequenza d’uso dei prodotti da parte dell’utente (ad 
esempio, per un cellulare smartphone l’incidenza riparazioni/vendite arriva fino al 9-10%, sia entro 
che fuori periodo di garanzia, dato che si tratta di un prodotto utilizzato da un privato più 
frequentemente nell’arco della giornata rispetto ad esempio ad una lavatrice). 
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La Tab. 21 mostra le riparazioni totali per il 2013, distinguendole, nella seconda colonna, tra 
“riparazioni negozio o invenduto” (B) e “riparazioni cliente o privato” (C). Il “privato” vale circa il 
56,6%, per numero di pezzi movimentati. Nella terza colonna è visibile quanta parte delle riparazioni 
sia stata effettuata in sede, cioè sia stata gestita dal Magazzino Riparazioni centralizzato, ad esempio 
quasi il 70% degli articoli gestiti in sede è relativo al “privato”. In Tab. 22 i dati sono distinti, per ogni 
anno dal 2007 al 2013, in due aree di magazzino (Mag. 413 e Mag. 415). Mag. 413 è la causale per 
indicare il percorso “invenduto”, Mag. 415 per il percorso “privato”, si tratta infatti di due centri di 
costo diversi. Nel 2013 il 68,08% delle riparazioni sono state relative al percorso “privato”, l’8,84% al 
percorso “invenduto”. Nel tempo la percentuale associata al “privato” è andata aumentando, quella 
associata all’ “invenduto” diminuendo. 
 
Movimenti 2013 D - Quantità 
E - Gestione da 
sede 
% Gestione 
sede (E/D)  
A - Totali 73.307 25.320 34,50% 
incidenza di articoli gestiti in 
sede sul totale 
B - Invenduto 31.804 21.651 68,10% 
incidenza di articoli gestiti in 
sede sul totale invenduti 
C - Privato 41.503 3.669 8,80% 
incidenza di articoli gestiti in 
sede sul totale privati 
% Privato (C/A) 56,60% 14,50% 
  
 
incidenza di articoli 
di cliente sul totale 
incidenza di articoli 
di cliente sul totale 
inviato in sede 
  Tab. 21: Riparazioni 2013 
Riparazioni 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Totali 45964 49926 58367 66800 80547 80493 73307 
Negozio 26370 28322 31371 35042 42143 39819 31804 
Cliente 19594 21604 26996 31758 38404 40674 41503 
Mag. Riparazioni 17689 19066 25135 30311 33145 33230 25320 
413 13608 14704 19265 23682 26400 28722 21651 
415 3586 4362 5870 6629 6745 4508 3669 
  
       % San Zeno 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Riparazioni totali 38,48% 38,19% 43,06% 45,38% 41,15% 41,30% 34,50% 
                
Mag. 413 51,60% 51,92% 61,41% 67,58% 62,64% 72,10% 68,08% 
Mag. 415 18,30% 20,19% 21,74% 20,87% 17,56% 11,10% 8,84% 
Tab. 22: Riparazioni 2013, per area di distribuzione 
 
L’incremento delle “riparazioni cliente” è molto superiore a quello delle “riparazioni negozio”. 
Nonostante il servizio post-vendita sia poco pubblicizzato, il cliente lo percepisce come un servizio a 
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valore aggiunto, poiché l’operato dell’azienda si differenzia da quanto offerto dagli altri competitor, 
che spesso non ritirano i prodotti malfunzionanti e non gestiscono le spedizioni ai CAT, ma si limitano 
ad indirizzare il cliente direttamente ai CAT. 
È importante sottolineare come, anche effettuando una gestione centralizzata dell’assistenza post-
vendita, gli operatori del Magazzino Riparazioni possono agire sui prodotti in maniera molto ridotta, 
limitandosi a constarne il funzionamento o meno. Non hanno infatti la facoltà di aprire i prodotti per 
ripararli, sia perché decadrebbe la garanzia dei prodotti una volta che questi abbiano raggiunto il 
CAT, sia perché non possiedono i mezzi ed i pezzi di ricambio per effettuare le riparazioni. 
Le riparazioni gestite da Butali S.p.A. nel 2013 sono state classificate per categoria merceologica (Tab. 
23). Quelle che, in ordine, incidono maggiormente in termini di volumi sono Telefonia, Informatica e 
Piccoli Elettrodomestici, in termini di valore Telefonia ed Informatica. Di fatti Telefonia ed 
Informatica costituiscono il 55,8% dei volumi totali di riparazioni (il 70% del valore totale delle 
riparazioni), sono dunque le categorie merceologiche che attualmente hanno più richiesta di servizio.  
 
Categorie Q.tà riparazioni %   Valore riparazioni % 
01 VIDEO 8.172 11,15%   1.133.530 13,37% 
02 AUDIO HIFI 2.484 3,39%   105.243 1,24% 
03 DIGITAL IMAGING 2.535 3,46%   219.589 2,59% 
04 INFORMATICA 16.336 22,28%   2.700.709 31,85% 
05 ENTERTAINMENT 2.821 3,85%   108.001 1,27% 
06 BIANCO 1.999 2,73%   209.668 2,47% 
07 PICCOLI ELETTRODOMESTICI 13.457 18,36%   743.258 8,77% 
09 TELEFONIA 23.842 32,52%   3.241.843 38,23% 
10 CARRELLI 153 0,21%   9.393 0,11% 
12 VARI + 14 USATI 1.508 2,06%   6.424 0,08% 
TOTALE 73.307 100,00%   8.478.756 100,00% 
Tab. 23: Riparazioni 2013, per categoria merceologica 
 
Analizzando le riparazioni dal punto di vista del valore, è possibile vedere (Fig. 35) come ci sia stato 
un aumento del valore totale associato alle “riparazioni cliente” (rettangoli rossi) rispetto alla 
“riparazioni negozio” (rettangoli blu). Le “riparazioni cliente” hanno un trend (retta rossa) del +36% 
dal 2010, mentre le “riparazioni negozio” hanno subito un calo, con un trend (retta nera) del -20,1% 
dal 2010. Il valore totale della merce riparata ha visto gradualmente una crescita (linea spezzata blu), 
fino a raggiungere 8.478.756 Euro nel 2013. Tale valore è da intendersi al costo medio del prodotto 







Il grafico a torta (Fig. 36) mostra come il Magazzino 
Riparazioni riceva in input il 78,31% dei prodotti 
provenienti dai punti vendita diretti. Il restante 
21,69% è suddiviso tra affiliati e rivenditori (14,66%), 
danni da trasporto del magazzino (3,91%) e prodotti 
provenienti dall’Outlet (3,12%).  
 
Fig. 36: Merce in input al Magazzino Riparazioni 
 
Dal punto di vista della gestione RAEE, è possibile dire che Butali S.p.A. è stata la prima azienda del 
settore eldom in Italia ad effettuare un recupero interno dei RAEE. Possiede attualmente sei centri di 
raccolta sul territorio, la cui gestione è centralizzata. I RAEE vengono classificati in: 
- R1 = Freddo e clima 
- R2 = Grandi bianchi 
- R3 = TV e monitor 
- R4 = Elettronica di consumo, dispositivi medici, distributori automatici 
- R5 = Sorgenti luminose. 
L’azienda si occupa della raccolta di R1, R2 e R3; R4 e R5 non vengono gestiti poiché non si realizzano 
i volumi sufficienti per poterlo fare. Nel 2013 è stato registrato un incremento dei RAEE gestiti, che 
non rappresentano per l’azienda soltanto un costo, ma anche un’opportunità. Quasi il 70% dei resi 
aziendali viene gestito centralmente, consentendo di mantenere il controllo sul flusso di recupero 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Negozio 2.555.022 2.468.130 2.399.972 2.450.379 2.408.711 2.149.938 1.941.548
Cliente 3.075.580 3.397.708 4.123.476 4.812.275 5.340.684 5.779.286 6.537.208















risorse, che non viene più demandato ai punti vendita, i quali possono quindi focalizzarsi sul servizio 
ai consumatori. 
 
2.6 Criticità del post-vendita  
Una delle principali criticità del servizio di assistenza post-vendita è legata al fatto che, quando un 
cliente si presenta ad un venditore per il malfunzionamento di un prodotto che ha acquistato, il 
venditore è vittima di un paradosso normativo, dal momento che da un lato ha l’obbligo di 
provvedere alla gestione del prodotto, dall’altro non ha l’autorità tecnica per poterlo fare. Nella 
pratica egli non può aprire il prodotto e provvedere materialmente alla sua riparazione, ma deve 
ricorrere a dei centri di assistenza autorizzati dai produttori, ricanalizzando loro il prodotto. La 
situazione viene così ad essere fortemente influenzata dalle industrie. Questi passaggi intermedi 
impattano notevolmente sui costi del venditore.  
Spesso il venditore, come anche nel caso di Butali S.p.A., avrebbe la volontà di provvedere alla 
riparazione fisica dei prodotti, ma non può farlo se non viene autorizzato e se il produttore non gli 
permette di accedere ai pezzi di ricambio e ai disegni esplosi dei prodotti.  
Di conseguenza un venditore può decidere o di dare il servizio di assistenza post-vendita in 
outsourcing, o di gestire l’insieme di tali attività “al meglio”. L’azienda oggetto di indagine ha scelto 
questa seconda strada, differenziandosi anche dai suoi concorrenti. Ad esempio, Media World ha 
scelto un modello di business con un banco servizi che si occupa della consegna dei prodotti, della 
loro gestione locale e della loro sostituzione diretta in caso di malfunzionamento, senza ricorrere alla 
riparazione. Questo viene percepito positivamente dai loro clienti, ma ha ripercussioni negative sui 
loro conti interni, poiché molte categorie di prodotto hanno bassa marginalità media per il venditore, 
per cui, anche sostituendo pochi prodotti di quella categoria, i conti dell’azienda possono andare in 
perdita (ad esempio un cellulare ha una marginalità media molto bassa, intorno al 4%). 
Butali S.p.A. ha invece un modello di business riconosciuto come atipico dal mercato, dato che 
centralizza l’assistenza post-vendita su tutti i suoi punti vendita attraverso un magazzino 
appositamente dedicato: il Magazzino Riparazioni, nel quale nel 2013 è stato gestito il 68,10% delle 
“riparazioni negozio” (Tab. 21). Questo porta a centralizzare i resi, aumentare il controllo dei flussi e 
ridurre i costi, ottimizzandoli. L’area del post-vendita è vista come una business unit vera e propria, 
che porta a: 
- centralizzare quasi il 70% dei resi aziendali 
- aumentare il controllo sul territorio rispetto ai consumatori 
- aumentare il controllo centrale rispetto alle procedure 
- impattare molto su costi, volumi e valore. 
Dato che l’area service è pur sempre un centro di costo, i suoi obiettivi tradizionali sono quelli di:  
- minimizzare i costi 
47 
 
- massimizzare il controllo dei flussi e dei resi 
- soddisfare il cliente. 
Oltre a ciò l’ideale futuro dell’azienda sarebbe quello di proporsi essa stessa come CAT, provvedendo 
quindi non solo alla centralizzazione dei prodotti da riparare, ma alla loro riparazione fisica. Anche se 
poi nella pratica il servizio tecnico fosse appaltato esternamente, viene giudicato importante 
dall’azienda porsi come primo filtro rispetto al consumatore insoddisfatto, per risolvere il suo 
problema, soddisfarlo e fidelizzarlo. Vale sempre la politica secondo cui il cliente viene posto al 
centro. Il cliente avrebbe perciò anche visibilità di ciò che accade al prodotto malfunzionante, poiché 
l’azienda gli farebbe conoscere nel tempo lo stato d’avanzamento del processo di riparazione. 
L’attuale contesto esterno è caratterizzato da un mercato in costante evoluzione, sia a livello di 
tecnologie dei prodotti, sia di riorganizzazione interna tra i soggetti delle filiere produttivo-
distributive.  
Per l’assistenza post-vendita la fase è critica, poiché alcuni produttori sono disposti a dialogare con i 
venditori, tra cui Butali S.p.A., per affidare loro la riparazione fisica dei prodotti, altri invece no, 
poiché stanno già vivendo al loro interno momenti di riorganizzazione ed ottimizzazione dei loro 
costi. Alcuni produttori sarebbero addirittura disposti a servirsi di Butali S.p.A. per la riparazione di 
prodotti di loro produzione, ma che non sono stati venduti da Butali S.p.A., cosa che può interessare 
l’azienda sia a livello di ritorno economico che di immagine. Basti pensare alla merce riparata nel 
2013, pari ad un valore di 8.478.756 Euro (Fig. 35).  
Per poter andare in questa direzione sarebbe però necessario stipulare accordi di natura politico-
diplomatica tra produttori e venditori. Tali aspetti esulano da questa indagine, che si focalizza 
sull’analisi e la valutazione dei processi di gestione dei flussi attuali. 
Concludendo, gli obiettivi che hanno spinto l’azienda a servirsi di questo modello di business per il 
post-vendita sono: 
- aumentare il controllo sul territorio 
- aumentare il controllo su riparazioni, sostituzioni e perdite 
- aumentare il recupero delle risorse 
- aumentare il livello di servizio per il consumatore. 
L’organizzazione del post-vendita di Butali S.p.A. è considerata esemplare da parte di altri soggetti 
del settore eldom, soprattutto in virtù della capacità dell’azienda di tener traccia di tutti i prodotti 
(tramite matricole) dal momento in cui il produttore fa giungere un prodotto ai loro magazzini fino al 
momento del suo smaltimento, della capacità di rispettare i termini di consegna, della fiducia che i 
consumatori hanno riposto nell’azienda nel tempo.  
Il meccanismo di centralizzazione consente di incrementare il livello di “check quality”, rendendo 
l’azienda conforme al circuito di post-vendita fornitore-venditore. Il centro fisico dei vari processi è 
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rappresentato dal Magazzino Riparazioni, grazie al quale, per il servizio di post-vendita, è possibile 
centralizzare, verificare, controllare (Fig. 37). 
                                                        
Fig. 37: Macro-sequenza Magazzino Riparazioni 
 
2.7 Il cross docking  
La riparazione effettuata sui prodotti malfunzionanti che i clienti riportano ai punti vendita segue il 
cosiddetto percorso “cliente”. Nel percorso “cliente” di gestione indiretta il Magazzino Riparazioni 
può essere considerato una piattaforma di cross docking. Come riportato in letteratura [Romano P. e 
Danese P., 2006], un deposito è identificato come cross docking o transit point se svolge attività di 
coordinamento del flusso di materiali più che di stoccaggio. Rispetto ai depositi tradizionali, il tempo 
di permanenza della merce al suo interno è molto basso. Questo porta a ridurre complessivamente 
l’ammontare delle scorte ed il tempo di attraversamento lungo la filiera, con lo svantaggio principale 
dell’aumento della complessità del coordinamento. La merce in arrivo al transit point viene scaricata, 
gli imballi vengono aperti, controllati, posizionati in un’area temporanea di raccolta, ridistribuiti e 
caricati su altri mezzi di trasporto, per essere spediti. 
Per mettere in atto il cross docking è necessario soddisfare un serie di prerequisiti: 
- possedere tra i vari nodi un sistema informativo avanzato, per assicurare la sincronizzazione 
di ordini, prelievi, assortimenti e consegne 
- avere sistemi di trasporto rapidi, efficienti e nella pratica sempre disponibili 
- prevedere la domanda in modo affidabile, per bilanciare ciò che entra con ciò che esce 
- utilizzare questa metodologia soltanto nel caso di grandi sistemi di distribuzione, con alto 
numero di veicoli e volumi di spedizione periodici tali da garantire la saturazione dei mezzi. 
Occorre considerare anche che [Stock J.R. e Lambert D.M., 2001]: 
- la destinazione della merce deve essere già nota al momento di arrivo al transit point 
- il cliente successivo deve essere pronto a ricevere la merce 
- un transit point può consegnare al massimo a 200 punti vendita al giorno 
- più del 70% della merce deve essere trasportabile con convogliatori meccanici (questo 
implica che i prodotti non debbano essere troppo voluminosi, pesanti, fragili o con forme 
irregolari, che li rendano difficili da trasportare) 
- la rapidità di consegna deve essere una prestazione chiave 
- il transit point dovrebbe operare a piena capacità (non essere sottoutilizzato). 
Centralizzo Verifico Controllo 
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Inoltre i costi di trasporto rappresentano una componente molto significativa dei costi totali di una 
filiera distributiva, con un’incidenza sul prezzo del prodotto che varia a seconda del settore 
industriale considerato (Tab. 24). Una parte rilevante dei costi logistici è dovuta ai costi di trasporto. 
In genere nel settore elettronico i costi logistici e di trasporto incidono rispettivamente per il 12% e 
per il 2% del prezzo del prodotto.  
 
Settori Costi logistici Costi di trasporto 
Alimentare  31% 10% 
Chimica 21% 8% 
Tessile/abbigliamento 23% 8% 
Edilizia 25% 7% 
Carta/gomma 19% 5% 
Agricoltura 13% 3% 
Farmaceutico 16% 3% 
Elettronico 12% 2% 
Media dei settori 20% 6% 
Tab. 24: Incidenza dei costi sul prezzo dei prodotti 
Nel caso di Butali S.p.A. il cross docking si realizza presso il Magazzino Riparazioni. La merce da 
riparare presente in ciascun punto vendita dislocato sul territorio viene caricata su un vettore, che 
giunge al Magazzino Riparazioni. I prodotti raccolti in questa area vengono smistati per destinatario e 
caricati su nuovi vettori, ciascuno indirizzato ad uno specifico destinatario. Si tratta quindi di una 
piattaforma di smistamento di tipo hub, che funge da punto centrale di raccolta per una rete 
costituita da tanti nodi. I prodotti sostano per il minor tempo possibile all’interno di quest’area, 
ripartita tra Mag. 413 e Mag. 415. In particolare la merce del Mag. 415 non ha carico inventariale né 
fiscale per Butali S.p.A., essendo di proprietà del cliente. È bene sottolineare che si può parlare di 
cross docking soltanto nel caso del Mag. 415. Il Mag. 415 viene visto come un magazzino virtuale, 
dove i prodotti non possono diventare giacenze, ma solo transitare. Secondo scelte imposte dalla 
Direzione, la merce da riparare che transita da qui, deve essere processata entro un arco di tempo di 
quarantotto ore (due giorni lavorativi) dal momento di arrivo. 
Il vantaggio del cross docking è che non si hanno né carico inventariale né carico fiscale, e si 
raggiungono bassi lead time, poiché le consegne dai nodi alla piattaforma e da questa ad altri nodi 
avvengono molto frequentemente.  
L’azienda utilizza il sistema informativo AS/400, condiviso tra sede centrale e punti vendita diretti, gli 
affiliati hanno un sistema informativo simile.  
Per quanti riguarda i mezzi di trasporto, l’azienda utilizza corrieri dei CAT, corrieri generici o corrieri 
propri. I corrieri dei CAT giungono al Magazzino Riparazioni ad intervalli di tempo prestabiliti in base 
agli accordi CAT-Butali S.p.A. ed il costo di spedizione è spesso a carico dei CAT. I corrieri generici 
possono essere a porto franco o a porto assegnato; il corriere di Butali S.p.A. trasporta i prodotti, da 
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riparare e già riparati, muovendosi quotidianamente tra Magazzino Riparazioni, CAT locali e sette 
punti vendita diretti, dislocati tra Arezzo, provincia di Arezzo e Sinalunga. Per la restituzione dei 
prodotti riparati agli altri punti vendita diretti ed agli affiliati, l’azienda si serve degli stessi vettori che, 
partendo dal Magazzino Centrale, li riforniscono di nuovi prodotti. Questo consente di far viaggiare i 
veicoli a pieno carico e di ottimizzare i percorsi su strada. 
Il bilanciamento tra ciò che entra e ciò che esce è relativo, trattandosi nel caso del Mag. 415 di un 
magazzino virtuale, nel quale tutto ciò che entra deve essere processato entro quarantotto ore. Gli 
operatori del Magazzino Riparazioni si organizzano in maniera tale da provvedere quotidianamente 
alla spunta degli articoli da riparare giunti dai punti vendita, alla loro preparazione per la spedizione 
ai CAT, all’accettazione dei prodotti riparati ed alla loro successiva preparazione per il ritorno ai punti 
vendita.  
Ogni operatore sa infatti di dover “svuotare” la propria area di competenza nel minor tempo 
possibile, per prepararla all’arrivo di nuova merce da gestire. 
L’operatore che si occupa dell’accettazione della merce in ingresso sa già a quale CAT l’oggetto è 























Capitolo 3: Analisi della situazione “as is” 
3.1 Mappatura dei processi con strumenti di BPMN 
I processi che caratterizzano il servizio di assistenza post-vendita possono essere mappati con 
strumenti di BPMN (Business Process Model and Notation), per poterne rappresentare sia i flussi 
fisici che i flussi informativi.  
BPMN è un “linguaggio di modellazione dei processi”, che prevede una notazione visuale standard 
per rappresentare i processi organizzativi. Il linguaggio deve risultare comprensibile a tutti i soggetti 
che, all’interno dell’azienda, prendono parte al processo: chi ne effettua l’analisi, chi ne conduce 
l’implementazione a livello tecnologico, chi è responsabile della sua gestione e del suo controllo. 
BPMN è una notazione serializzabile in XML, per consentire la simulazione dell’esecuzione dei 
processi. Un processo viene descritto graficamente secondo un workflow (flusso di attività), in cui 
risorse fisiche, informazioni ed attività seguono un flusso di controllo coordinato dalle azioni svolte 
dai partecipanti, in base ad una procedura specificata in un “linguaggio di modellazione dei processi”. 
I sistemi informativi che permettono la modellazione e la gestione dei workflow sono denominati 
Workflow Management Systems (WfMS). Per la descrizione dei processi di business è necessario 
adottare un linguaggio standardizzato, in maniera tale che i processi possano essere analizzati e che il 
loro evolversi dinamicamente nel tempo e nello spazio possa essere simulato [Allweyer T., 2010].  
La prima versione di BPMN è stata sviluppata da un team interno ad IBM ed è stata pubblicata nel 
2004. Nel 2006 BPMN 1.0 è diventato ufficialmente uno standard OMG (Object Management Group); 
infine nel 2009 è stata rilasciata la versione BPMN 2.0, definita formalmente “meta-modello”. I 
principali vantaggi di BPMN sono:  
- consentire alle aziende di schematizzare i loro processi di business attraverso una notazione 
visuale intuitiva, basata sull’utilizzo di flow chart (diagrammi di flusso) 
- facilitare la comunicazione tra soggetti interni ed esterni all’azienda 
- fornire un punto di incontro tra la rappresentazione grafica ed i costrutti definiti nel 
linguaggio di esecuzione software 
- aver uniformato le precedenti discipline di modellazione dei processi, di simulazione, di EAI 
(Enterprise Application Integration) e di B2B (Business-to-business) in un solo standard. 
Con lo standard BPMN è possibile rappresentare i processi di business di un’azienda con dei Business 
Process Diagram (BPD), costruiti a partire da un set limitato di elementi grafici. Esistono tre tipi 
principali di modelli di processo: 
- Privato: rappresenta le attività interne ad un’azienda 
- Pubblico: illustra solo i messaggi e le attività di un’azienda utili a comunicare con l’esterno 
- Collaborazioni: schematizza le interazioni tra due o più processi pubblici (si distinguono in 
coreografie e conversazioni). 
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Gli elementi di base utilizzati per rappresentare un processo di business si distinguono in quattro 
categorie:  
- Oggetti del flusso (flow objects) 
- Connettori (connecting objects) 
- Partizioni (swimlanes) 
- Artefatti (artifacts). 
Gli oggetti del flusso sono gli elementi principali di BPMN, a loro volta si dividono in eventi, attività, 
processi e gateway. Gli eventi sono rappresentati con un cerchio e denotano qualcosa che accade, 
differenziandosi per questo dalle attività, che invece denotano qualcosa che viene fatto. Gli eventi 
hanno rilevanza ai fini dell’esecuzione del processo. La tipologia di evento è specificata dal simbolo 
contenuto entro al cerchio, che può essere non definito (Tab. 25) oppure definito (Tab. 26). Di 
seguito sono riportati i tre eventi principali: evento di inizio, evento intermedio, evento di fine (Tab. 
25). 
 
Nome elemento Notazione Descrizione 
Start Event 
    
Rappresenta il punto di 
partenza di un processo. 
Intermediate Event 
                        
Può verificarsi tra l’evento 
iniziale e l’evento finale. 
End Event 
   
Rappresenta il punto conclusivo 
di un processo. 
Tab. 25: Eventi in BPMN, 1 
Gli eventi possono essere classificati, in base alla semantica, come “eventi di cattura” (catching) o 
“eventi di lancio” (throwing): nel primo caso ad esempio possono catturare un messaggio entrante 
per poter avviare un processo, nel secondo caso ad esempio possono lanciare un messaggio di uscita 
quando un processo si conclude. Il catch è il trigger che definisce la causa, il throw è la conseguenza o 
il risultato.  
Gli eventi di inizio agiscono come fonti di innesco al processo, sono circondati da un cerchio con 
bordo sottile singolo e possono essere soltanto di tipo catch. Gli eventi intermedi rappresentano 
qualcosa che accade tra l’evento iniziale e l’evento finale, consentono di connettere due sezioni di un 
processo; sono indicati da un cerchio dal bordo doppio e possono essere sia di tipo catch che di tipo 
throw, rispettivamente caratterizzati da una icona vuota o piena. Gli eventi di fine  rappresentano il 
risultato finale di un processo, sono indicati da un cerchio dal bordo spesso e possono essere 





Event Start Intermediate End Descrizione 
Message 
    
Inviare e ricevere messaggi. 
Timer 
    
 
Eventi a tempo. 
Escalation 
   
Scalare ad un livello di 










Due corrispondenti link 
event sono un flusso 
sequenziale. 
Error 
    
Catturare o lanciare errori. 
Cancel 
 
   
Solo per transazioni, 
cancellare le variazioni. 
Compensation  
     
Gestire o innescare delle 
compensazioni. 
Signal 
      




        




Catturare tutti gli eventi 
paralleli di un set. 
Terminate 
  
   
Innescare la fine immediata 
di un processo. 
Tab. 26: Eventi in BPMN, 2 
Le attività sono rappresentate da un rettangolo con i bordi stondati e descrivono il tipo di lavoro che 
deve essere svolto. I processi possono essere ulteriormente scomposti attraverso la creazione dei 
sotto-processi, per incrementare il livello di dettaglio della rappresentazione. Al limite, si giunge ad 
un livello di dettaglio non ulteriormente scomponibile, denominato task. Per facilitare la 
comprensione del Business Process Diagram (BPD) è possibile fornire una rappresentazione espansa 
dei processi, se viene mostrato tutto il contenuto, o compatta se ne viene data una versione 
sintetica. Nel secondo caso all’interno del rettangolo c’è il simbolo “+”. Oltre ad attività e processi, 
possono essere delineati  transazioni, eventi sotto-processo ed attività di tipo call (Tab. 27). Le 
attività possono essere distinte anche in base a “Activity Markers” e “Task Types” (Tab. 28). 
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Nome elemento Notazione Descrizione 
Task 
 
È un’unità di lavoro da svolgere. È un’attività 
atomica, non scomponibile ulteriormente. 
Process/Sub-Process 
 
È un’attività composta: un processo o un sotto-
processo, cioè un’attività che può essere 
perfezionata.   
Transaction 
 
È un set di attività unite logicamente, può seguire 
uno specifico protocollo. 
Event Sub-Process 
 
In un processo o sotto-processo è attivato quando 
l’evento di inizio è innescato e può interrompere 
o meno il processo di più alto livello. 
Call Activity 
 
È l’involucro di un task o sotto-processo definito 
globalmente, che è riutilizzato nel processo 
corrente. 
Tab. 27: Attività e processi in BPMN 













Denota un sotto-processo. 
Loop Marker  
Ripete un’attività più volte in un processo. 
Occorre definire quante volte un loop si verifica. 
Parallel MI Marker  
Denota attività multi-istanza in parallelo, usato 
per trattare un raccolta di oggetti da processare. 
Sequential MI Marker 
  
Denota attività multi-istanza in sequenza, usato 
per ripetere attività in sequenza per più soggetti. 
Ad Hoc Marker    
Le attività contenute nel processo sono 
determinate, ma il loro ordine non è predefinito.  
Compensation Marker    







Send Task    
Invia un messaggio. Corrisponde ad un evento 
messaggio di lancio. 
Receive Task     
Riceve un messaggio. Corrisponde ad un evento 
messaggio di cattura. 
User Task  
Attende l’input di un utente. C’è interazione tra 
l’essere umano ed il flusso sequenziale. 
Manual Task    
È un’attività umana portata avanti senza alcun 
tipo di supporto IT. 
Business Rule Task   
Si applica una regola di business per ottenere un 
risultato che consenta di prendere decisioni. 
Service Task     
È una funzione automatizzata, ad esempio la 
richiesta di un servizio web. 
Script Task    
Contiene dichiarazioni che vengono processate 
direttamente da un motore del processo. 
Tab. 28: Activity Markers e Task Types in BPMN 
55 
 
I gateway (Tab. 29) sono indicati da un rombo e determinano punti di biforcazione (splitting) e di 
unione (merging) lungo il flusso, in base alle condizioni espresse. Possono essere quindi intesi come 
punti di decisione nel flusso di processo, poiché rappresentano una logica, ma non un’azione.  
 




Per lo splitting il flusso sequenziale è diretto esattamente a 
uno dei rami in uscita.  Per il merging il flusso aspetta che un 
ramo in entrata giunga a termine prima di proseguire. 
Event-based  
 
È sempre seguito da intercettazioni di eventi o task di 
ricezione. Il flusso sequenziale prosegue al task/evento 
successivo che si verifica per primo. 
Parallel (AND) 
 
Se usato per dividere il flusso, tutti i rami in uscita sono 
attivati insieme. Se usato per unire rami paralleli, il flusso 
aspetta il completamento di tutti i rami in entrata e prosegue. 
Inclusive (OR) 
 
In caso di splitting uno o più rami sono attivati. In caso di 
merging il flusso prosegue solo quando l’esecuzione di tutti i 
rami è terminata. 
Complex 
 
È usato per gestire merging e branching che non vengono 




All’attivazione di ogni evento successivo, viene avviata una 
nuova istanza di processo. 
Parallel (AND) 
Event-based  
Il verificarsi di tutti gli eventi successivi avvia una nuova 
istanza di processo. 
Tab. 29: Gateway in BPMN 
I connettori sono elementi utilizzati per collegare gli oggetti del flusso tra loro. Si dividono in 
sequence flow, message flow, association (Tab. 30). I sequence flow, oltre alla notazione più comune, 
possono anche avere un piccolo rombo all’inizio della freccia per rappresentare un conditional flow, 
quando hanno una condizione assegnata per stabilire se usare o meno il flusso, oppure possono 
presentare una piccola barra sulla freccia per indicare un default flow, cioè un percorso di default da 
seguire lungo il flusso se tutte le altre condizioni vengono valutate come false. 
 
Nome elemento Notazione Descrizione 
Sequence Flow 
 




Simboleggia il flusso informativo 
attraverso i confini dell’azienda. 
Association 
 
Associa note e grafica agli 
oggetti del diagramma. 
Tab. 30: Connettori in BPMN 
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Le partizioni sono elementi utilizzati per organizzare le attività. Si dividono in pool e lane (Tab. 31). 
Un pool è aperto quando rende visibili i dettagli interni ed è indicato da un rettangolo con uno o più 
lane. È invece collassato quando nasconde i dettagli interni ed è indicato da un rettangolo vuoto. In 
genere un pool rappresenta un’azienda nel suo insieme, mentre un lane una sua sotto-partizione, ad 
esempio un dipartimento organizzativo. Un pool può anche rappresentare una funzione, una 
locazione, un’applicazione, un cluster di elementi. 
 
Nome elemento Notazione Descrizione 
Pool 
 
Rappresenta un partecipante al processo, 
può contenere un insieme di attività. 
Lane 
 
Sono le partizioni interne ad un pool, al 
fine di attribuire le attività con maggiore 
precisione. 
Tab. 31: Partizioni in BPMN 
Gli artefatti comprendono annotation, group e, in generale, data object (Tab. 32). Consentono di 
rendere il Business Process Diagram (BPD) maggiormente leggibile dai parte degli attori che 
prendono parte al processo. 
 
Nome elemento Notazione Descrizione 
Annotation 
 
È un commento testuale, aggiunge spiegazioni 
ad altri elementi del flusso. 
Group 
 
È un raggruppamento utilizzabile per 
evidenziare un insieme di attività del flusso. 
Data Input /  
Data Output 
 
Un Data Input è un input esterno usato nel 
processo, leggibile da un’attività. Un Data 
Output è una variabile ottenuta come risultato 
di un intero processo. 
Data Object 
 
Rappresenta il flusso informativo attraverso il 
processo (documenti di business, e-mail, ecc.). 
Collection Data Object 
 
Rappresenta una raccolta di informazioni, ad 
esempio una lista di oggetti ordinati. 
Data Store 
 
È un luogo dove il processo può leggere o 




È usato per rappresentare il contenuto di una 
comunicazione tra due partecipanti. 
Tab. 32: Artefatti in BPMN 
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Nella rappresentazione dei Workflow Diagram di un determinato processo, è possibile fare 
riferimento a tre livelli [Sharp A. e McDermott P., 2009]: 
- Livello 1 o handoff-level diagram 
- Livello 2 o service-level diagram 
- Livello 3 o task-level diagram. 
Il Livello 1 è quello più frequentemente utilizzato nella rappresentazione BPMN, consente di rendere 
visibile la struttura del processo nel suo insieme. Il suo scopo è quello di mettere in evidenza gli 
handoff, ossia i “passaggi di mano” che si verificano durante lo svolgimento del processo. Si 
concentra sulla parte del workflow relativa al flusso (flow) e non al lavoro in sé (work), mostra quale 
attore svolge quale attività senza scendere nel dettaglio dei vari step individuali. Enfatizza chi è 
coinvolto nel processo, quando e per cosa, senza fornire indicazioni sul come qualcosa venga fatto. È 
utile per avere una panoramica sull’intero processo.  
Il Livello 2 è utilizzato per capire qual è il contributo effettivo di ciascun attore. Ogni step del Livello 1 
viene ampliato in più step separati per rappresentare il Livello 2, allo scopo di entrare nel dettaglio di 
ogni task per ogni attore, indicando i parametri specifici di ogni task. Si scende fino ad un livello di 
dettaglio prestabilito. Questo tipo di diagramma può essere utilizzato, oltre che per la 
rappresentazione grafica del processo, anche per la sua simulazione. Perciò la qualità dei dati inseriti 
per ogni task è molto rilevante. Una linea guida sull’utilizzo di questo tipo di diagramma afferma che 
il Livello 2 dovrebbe dire molto sul cosa viene fatto, ma poco sul come qualcosa venga fatto. 
Il Livello 3 mostra infine come qualcosa venga fatto nel processo. È il livello di rappresentazione più 
basso e specifico, di solito non utilizzato per raffigurare un intero processo ma solo una parte di esso. 
È utile soprattutto quando si ritiene di dover introdurre nel processo delle innovazioni a livello 
tecnologico e non propriamente organizzativo. 
L’utilizzo di un livello piuttosto che di un altro dipende dalla finalità per la quale si vuole 
rappresentare il processo. La linea guida principale da seguire è quella di cercare di rappresentare in 
primo luogo il flusso tradizionale del processo, poi eventualmente focalizzare l’attenzione sulle 
variazioni e sulle deviazioni da esso.  
 
Nel caso in analisi verrà utilizzato il Livello 2 o service-level diagram. Inizialmente verranno fatte delle 
considerazioni generali sui processi nei paragr. 3.2 e 3.3, per poi passare alla loro rappresentazione 








3.2 I processi, i codici di prodotto e la Scheda di Riparazione 
Il servizio di assistenza post-vendita presso Butali S.p.A. può essere considerato un insieme di macro-
processi, dal momento che i servizi che l’azienda offre ai clienti, in relazione alle varie tipologie di 
prodotto, sono molteplici. 
Come è stato detto in precedenza, i servizi di riparazione dei prodotti guasti possono seguire due tipi 
di percorsi: “gestione diretta”, nel caso in cui il rapporto con il CAT sia gestito direttamente dal punto 
vendita, e “gestione indiretta”, nel caso in cui si preveda il passaggio dal Magazzino Riparazioni. 
Occorre ricordare che la scelta tra gestione diretta ed indiretta è dettata dalle direttive imposte dai 
fornitori di prodotti. Inoltre l’azienda non tratta soltanto prodotti di proprietà del cliente, ma anche 
prodotti “invenduti”, che risultano cioè malfunzionanti ancor prima di essere stati venduti, o che il 
cliente ha comperato e ha riportato al punto vendita entro pochi giorni dalla data di acquisto (DOA e 
DAP). I flussi associati al percorso “cliente” hanno priorità rispetto ai flussi associati al percorso 
“invenduto”, secondo le politiche dell’azienda. 
Tutti i flussi fisici ed informativi, tra sede centrale, magazzini, punti vendita e CAT, vengono registrati 
mediante l’utilizzo di sistemi cartacei ed informativi. Il sistema informativo adottato dall’azienda è 
AS/400, sviluppato da IBM. L’azienda presta particolare attenzione alla tracciabilità di ogni prodotto 
lungo tutta la filiera distributiva, mediante l’utilizzo di codici a barre. Sul sistema AS/400 si utilizza poi 
un codice per ogni singola transazione di prodotto. Ogni prodotto è di fatti dotato di un codice EAN, 
che viene convertito internamente in un’altra tipologia di codice, grazie all’utilizzo di un generatore 
sequenziale di codici. In particolare l’azienda è passata, dal 1993, dall’utilizzo di codici parlanti a 
codici non parlanti. I codici utilizzati in passato erano parlanti e seguivano uno schema a 11 caratteri 
così strutturato: 
                                                XXXX    XX                 XX              XXX 
Causale           Gruppo      Sottogruppo       Articolo 
 
Ogni prodotto veniva quindi identificato da una causale, un gruppo, un sottogruppo ed un articolo. 
L’attuale sistema di codifica è invece basato su codici non parlanti, ciascuno dei quali è composto da 
7 cifre, secondo un progressivo. Grazie all’utilizzo di questo sistema di codici interni, l’azienda può 
conoscere in ogni momento lo stato d’avanzamento di ogni singolo prodotto. Ciascun attore del 
processo (commesso al punto vendita, operatore del magazzino, ecc.) può far progredire il prodotto 
lungo il flusso di operazioni soltanto se inserisce, di volta in volta, il codice associato a quello 
specifico prodotto.  
Il documento principale, che in generale segna il momento di avvio del processo di riparazione, è 
rappresentato dalla Scheda di Riparazione, associata non tanto al prodotto in sé quanto alla singola 
riparazione. In Fig. 38 è riportata una Scheda di Riparazione estratta dal sistema informativo AS/400.  
Ogni Scheda di Riparazione presenta le seguenti voci: 
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- Dati proprietario: anagrafica del cliente (cognome, nome, numero di cellulare) 
- Dati articolo: codice identificativo dell’articolo, descrizione dell’articolo e del guasto 
- Dati prodotto: marca, gruppo, sottogruppo di appartenenza, matricola o codice IMEI 
- Accessori: indicazione se sono presenti o meno 
- Garanzia: indicazione sul fatto che il prodotto sia entro o fuori garanzia 
- Data ritiro: data in cui il cliente ha portato il prodotto guasto presso il punto vendita 
- Codice cliente/negozio: indicazione del CdC che ha creato la Scheda di Riparazione 
- Data/Numero Scontrino ed altri dati eventuali. 
Nell’esempio si fa riferimento alla riparazione n°15260, effettuata su un prodotto di telefonia (un 
telefono cellulare Samsung) che non era in grado di leggere la scheda SIM. Il prodotto, ancora in 
garanzia, è stato portato dal cliente presso il punto vendita di acquisto (il CdC n°306 per la Butali 
S.p.A.) in data 21/01/2013, giorno in cui la Scheda di Riparazione è stata creata. Al termine del 
percorso, il prodotto è stato restituito funzionante al cliente. 
 
                
Fig. 38: Scheda di Riparazione 
3.3 Processi del post-vendita tracciati dal sistema informativo 
Sul sistema informativo AS/400 è possibile analizzare tre tipologie di percorsi: “Cliente - Diretto”, 
“Cliente - Indiretto” ed “Invenduto”. Di seguito vengono riportati degli esempi associati ai tre 
percorsi. 
 
 Cliente - Diretto 
In Fig. 39 è riportata la schermata associata ad un prodotto che ha seguito il percorso “Cliente - 
Diretto”, un cellulare Samsung che non era in grado di leggere la scheda SIM. Il prodotto guasto è 
stato portato dal cliente al punto vendita di acquisto in data 21/01/2013, giorno in cui è stata creata 
la Scheda di Riparazione; il 28/01/13 è stato prodotto il DDT per consentire il trasporto, lo stato è 
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passato a “In riparazione”. È stato inviato al CAT, riparato, ed è tornato al punto vendita in data 
6/02/13, passando allo stato “Rientrato da CAT”. In seguito, quando il cliente è tornato a ritirare il 
prodotto funzionante in data 12/02/13, lo stato è diventato “Restituito a cliente”.  
 
                          
Fig. 39: Schermata “Cliente – Diretto” 
 Cliente – Indiretto 
                
Fig. 40: Schermata “Cliente – Indiretto” 
In Fig. 40 è riportata la schermata associata ad un prodotto che ha seguito il percorso “Cliente - 
Indiretto”, un cellulare Alcatel che presentava il display rotto. Il prodotto guasto è stato portato dal 
cliente al punto vendita di acquisto in data 2/01/2014, mentre il relativo DDT è stato creato il 
7/01/14, giorno in cui lo stato era “In riparazione”. Da questo momento si apre la “movimentazione 
SAT” (Servizio di Assistenza Tecnica), che prevede il passaggio dal Magazzino Riparazioni. Il giorno 
stesso un vettore ha infatti trasportato il prodotto al Magazzino Riparazioni, dove è stato “Caricato”; 
è stato consegnato ad un altro vettore per essere indirizzato al CAT in data 9/01/14, passando a “In 
61 
 
riparazione”. È poi “Rientrato da CAT” il 16/01/14 ed è stato “Restituito a negozio” il 20/01/14. Qui 
termina la “movimentazione SAT”. Le date di “Restituito a negozio” e “Rientrato da SAT” coincidono. 
In seguito, quando il cliente è tornato a ritirare il prodotto funzionante in data 24/01/14, lo stato è 
diventato “Restituito a cliente”.  
 
 Invenduto 
In Fig. 41 è riportata la schermata associata ad un prodotto che ha seguito il percorso “Invenduto”, 
un deumidificatore Ariston con problemi in fase di accensione. Il prodotto guasto è stato “Caricato 
SAT” il 7/10/13; è stato inviato al CAT il 16/12/13, passando a “In riparazione”. Una volta riparato, è 
“Rientrato da CAT” il 24/12/13, per poi essere “Restituito a negozio” il 30/12/13. 
 
                             
Fig. 41: Schermata “Invenduto” 
Al di là delle schermate visualizzate attraverso il sistema informativo, è stato possibile analizzare i 
servizi offerti dall’azienda e classificarli secondo quattro processi principali, rappresentati in Tab. 33 e 
descritti nei paragrafi successivi del presente capitolo. 
Processo Percorso AS/400 
1) Cliente_GED - 
2) Cliente_Non_GED 
Cliente - Diretto 




Tab. 33: Processi e percorsi su AS/400 
Il primo processo, denominato “Cliente_GED”, è relativo al percorso seguito da un prodotto guasto di 
categoria GED (grande elettrodomestico o grande televisore), il quale, date le dimensioni, non può 
essere movimentato e trasportato dal cliente sino al punto vendita. Si prevede quindi l’arrivo di un 
tecnico presso il domicilio del cliente per effettuare la riparazione. La tracciabilità della transazione in 
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questo caso non viene fatta su AS/400, ma segue un percorso a parte, in cui viene registrata la 
chiamata iniziale del cliente dall’operatore del Call Center e si effettua una chiusura della transazione 
al termine dell’operazione fisica. 
Il secondo processo, denominato “Cliente_Non_GED”, è caratteristico dei prodotti guasti non GED, i 
quali possono essere trasportati dal cliente al punto vendita di acquisto, luogo in cui, a seconda della 
tipologia di prodotto e delle richieste del CAT/fornitore, potranno seguire un percorso di “gestione 
diretta” o “gestione indiretta”, che sarà quindi visualizzato su AS/400 rispettivamente con la 
schermata del “Cliente - Diretto” (Fig. 39) o del “Cliente - Indiretto” (Fig. 40). 
Il terzo e quarto processo vengono visualizzati su AS/400 con la schermata dell’ “Invenduto” (Fig. 41), 
e sono “Invenduto_Bruno&PED” ed “Invenduto_Bianco”. Il terzo considera prodotti guasti DAP o DOA 
appartenenti alla categoria del Bruno e del PED (piccolo elettrodomestico), il quarto alla categoria del 
Bianco, più difficili da movimentare. 
 
3.4 Processo “Cliente_GED” 
Il processo “Cliente_GED” è stato rappresentato mediante l’ausilio del software “Logizian” nei Diagr. 
1 e 2. Un cliente che possiede un prodotto GED guasto, acquistato in un punto vendita di Butali S.p.A. 
(Diagr. 1), chiama il Call Center di Butali S.p.A., facente parte del servizio di assistenza post-vendita. 
L’operatore del Call Center fornisce al cliente il contatto del CAT associato alla riparazione di quel 
brand di prodotto. Il cliente comunica quindi al CAT i propri dati anagrafici ed i dati di prodotto. 
Concordano un appuntamento affinché un tecnico del CAT si rechi presso il domicilio del cliente. 
Arrivato il tecnico, egli ispeziona il prodotto e compila una Scheda di Intervento. In seguito si valuta 
(Diagr. 2) se il prodotto sia o no in garanzia, sulla base dei documenti presentati dal cliente ma anche 
della perizia effettuata dal tecnico. Se il prodotto è in garanzia ed è riparabile, il tecnico effettua la 
riparazione sul posto, il cliente avrà quindi un prodotto funzionante. Se invece è in garanzia ma 
risulta non riparabile, si provvede alla sua sostituzione con un prodotto uguale o equipollente. 
Diagr. 1: Cliente_GED, parte 1 
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Diagr. 2: Cliente_GED, parte 2                                      
64 
 
Se la sostituzione viene fatta dal CAT, il tecnico concorderà una data con il cliente per effettuare 
trasporto ed installazione di un nuovo prodotto presso il suo domicilio. Il cliente avrà un prodotto 
funzionante ed il vecchio prodotto verrà immesso nel processo di gestione dei resi, secondo gli 
accordi stipulati tra quel CAT e Butali S.p.A. Se invece la sostituzione deve essere effettuata da Butali 
S.p.A. il tecnico compila una Scheda di Irreparabilità, con la quale attesta che il presente prodotto 
nelle mani del cliente non sia più utilizzabile. Il cliente, provvisto di Scheda di Intervento e Scheda di 
Irreparabilità, si recherà quindi presso un punto vendita Butali S.p.A., riceverà il nuovo prodotto, 
concorderà un appuntamento per trasporto ed installazione, attività senza oneri per il cliente. Il 
vecchio prodotto entrerà nel circuito di gestione dei resi. Nel caso in cui il prodotto non sia più in 
garanzia e non sia riparabile, il CAT lo comunica al cliente, il quale pagherà al tecnico del CAT la spesa 
di chiamata ed ispezione prodotto guasto. Se infine il prodotto non è più in garanzia ma risulta 
riparabile, il tecnico presenta al cliente il preventivo per le spese di riparazione. Se egli accetta, firma 
il preventivo e paga l’importo, il tecnico ripara il prodotto. Se non accetta, paga soltanto le spese di 
chiamata ed ispezione. 
 
3.5 Processo “Cliente_Non_GED” 
Il processo “Cliente_Non_GED” è costituito dalle attività iniziali effettuate presso il punto vendita, in 
seguito c’è una diramazione tra “gestione indiretta” e “gestione diretta”, in base alle direttive che i 
fornitori impongono ai vari distributori, per tipologia di prodotto e brand; infine, indipendentemente 
dal tipo di gestione, si hanno le attività finali presso il punto vendita (Fig. 42).  
                                                                                                      
Fig. 42: Percorso “Cliente_Non_GED” 
3.5.1 Attività inziali al PV 
 
Un cliente, in possesso di un prodotto non GED guasto, porta il prodotto presso il punto vendita (PV) 
di acquisto, insieme allo scontrino (Diagr. 3). Il commesso del punto vendita effettua un’ispezione di 
carattere soprattutto visivo sul prodotto, e compila una Scheda di Riparazione sul portale AS/400. 
Identifica il prodotto attraverso il codice a barre e, all’interno del sistema informativo, il prodotto 
guasto passa allo stato “In Riparazione”. Il commesso stampa due copie della Scheda di Riparazione e 
le fa firmare al cliente, una resta al cliente come ricevuta, l’altra viene conservata in negozio ed 
archiviata. Andato via il cliente, il commesso analizza il prodotto guasto. A seconda della tipologia di 
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prodotto e delle procedure interne, se il problema che il prodotto presenta è risolvibile lì, il 
commesso lo risolve, inserisce i dati su AS/400 e lo stato passa a “Annullato”, riempiendo l’apposito 
campo dedicato alle “Note specifiche”. Viene contattato il cliente, al quale viene restituito il 
prodotto. Se il problema non è risolvibile presso il punto vendita, come avviene nella maggior parte 
dei casi, il commesso valuta se indirizzare il prodotto verso il percorso di “gestione diretta” o di 
“gestione indiretta”, in quest’ultimo caso inserisce subito i dati su AS/400, genera un DDT ed 
assembla prodotto guasto, scontrino, Scheda di Riparazione e DDT. 
Diagr. 3: Cliente_Non_GED, Attività iniziali al PV 
3.5.2 Fasi della Gestione Indiretta 
 
La “gestione indiretta” associata ai prodotti non GED prevede la centralizzazione dei prodotti guasti, 
raccolti presso i punti vendita, in corrispondenza del Magazzino Riparazioni, luogo i cui viene fatta 
una separazione per destinatario. Al suo interno il “percorso cliente” è il CdC n°415, il percorso 
invenduti” il CdC n°413. Il CdC n°415 è considerato un magazzino virtuale, dove la merce deve 
stazionare per il minor tempo possibile. La merce è di proprietà del cliente e non ha né carico 
inventariale né fiscale per Butali S.p.A. Il flusso del “percorso cliente” ha priorità rispetto al “percorso 
invenduti”, sia in entrata che in uscita. Il Magazzino Riparazioni è aperto lunedì (orario 8-13 e 15-19), 
da martedì a giovedì (8-13 e 15-18) e venerdì (8-13). I punti vendita possono inviare al CdC n°415 
tutti i giorni lavorativi, in genere la merce viene qui processata entro due giorni lavorativi dal 
momento di arrivo. Di seguito sono riportate le fasi che compongono il percorso di “gestione 




Diagr. 4: Cliente_Non_GED, Gestione Indiretta 
In Fig. 43 è rappresentato il layout del Magazzino Riparazioni, situato vicino al Magazzino Centrale, i 
punti blu sono gli operatori. 
                                                                            
Fig. 43: Layout del Magazzino Riparazioni 
3.5.3 Accettazione del prodotto guasto dal PV 
 
Nella prima fase il commesso del punto vendita consegna prodotto guasto, scontrino, Scheda di 
Riparazione e DDT ad un vettore, destinato al Magazzino Riparazioni, che quindi riceve la merce 
(Diagr. 5). 
                                                                 
Diagr. 5: Cliente_Non_GED, Accettazione del prodotto guasto dal PV 
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3.5.4 Verifica iniziale 
Diagr. 6: Cliente_Non_GED, Verifica iniziale 
 
Nella seconda fase l’operatore del Magazzino Riparazioni apre il collo contenente il prodotto guasto 
e controlla la corrispondenza tra ciò che è scritto sul DDT ed il contenuto del pacco (n° pezzi e 
modello). Se non c’è conformità chiude il collo, lo etichetta come “Respinto” e contatta il punto 
vendita di provenienza, motivando il respingimento; all’arrivo del vettore riconsegna il pacco per 
rispedirlo al punto vendita. Se c’è conformità pone pacco e documentazione su uno scaffale, 
temporaneamente, per poi andare ad archiviare il DDT, identificare il prodotto attraverso il codice a 
barre ed inserire i dati su AS/400: il prodotto è ora “Caricato” e viene fisicamente posizionato in 
un’area di stoccaggio temporaneo da parte dell’operatore (Diagr. 6). Il prodotto può essere respinto 
se c’è stato un errore da parte del commesso del punto vendita, che non ha rispettato le procedure e 
ha indirizzato il collo al Magazzino Riparazioni, considerando una gestione indiretta, mentre si 
trattava invece di una gestione diretta. Di fatti, questo tipo di errore si verifica raramente. 
3.5.5 Preparazione per la spedizione al CAT 
 
Nella terza fase (Diagr. 7) l’operatore preleva il prodotto guasto dall’area di stoccaggio temporanea 
ed effettua il cosiddetto “check quality”: controlla prodotto, scontrino, Scheda di Riparazione. Se la 
spedizione è a carico del mittente (porto franco) ed il valore della merce trasportata supera una 
soglia predeterminata, l’operatore stipula un’assicurazione, la stampa e la allega al resto della 
documentazione; se invece il valore è al di sotto della soglia oppure se la spedizione è a carico del 
destinatario (porto assegnato), l’assicurazione non viene stipulata. A questo punto l’operatore 
considera il CAT destinatario di quel prodotto e la sua procedura specifica. Alcuni CAT infatti 
richiedono l’RMA (Return Merchandise Authorization), ossia vogliono che prima che un soggetto invii 
loro della merce elettronica da riparare o sostituire, loro stessi abbiano autorizzato la spedizione di 
quella merce. In particolare se il CAT non richiede l’RMA, l’operatore può direttamente avvertire 
della spedizione il vettore, altrimenti deve accedere al portale online del CAT, compilare un modulo e 
generare una scheda di sistema. Il CAT concede l’RMA, un codice numerico con il quale l’operatore 
può poi inviare la richiesta di spedizione al CAT. Se l’attesa tra la richiesta e la risposta supera uno o 
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due giorni lavorativi, l’operatore richiama il CAT tramite sollecito. Il CAT invia la lettera di vettura, con 
la quale autorizza la spedizione. L’operatore stampa il documento, spara il codice a barre della 
Scheda di Riparazione del prodotto guasto, inserisce i dati su AS/400 e stampa il DDT in quattro 
copie, due delle quali vengono allegate al prodotto guasto, assieme a scontrino e Scheda di 
Riparazione. Inserisce prodotto e documentazione in una scatola, che può riempire con altri prodotti 
indirizzati allo stesso CAT destinatario, ciascuno dotato del suo DDT. Inserisce quindi una protezione 
interna per il trasporto, chiude la scatola e la cinge con laccio e scotch, sigillandone gli spigoli (Fig. 
44). Allega eventuali etichette sul collo o sulle due copie esterne del DDT, a seconda della procedura; 
posiziona il collo in un’area di attesa vettore, con i due DDT in vista. Il collo è quindi pronto per 
essere spedito. 
 






                                                                                                                                    
Fig. 44: Imballaggio di Butali S.p.A. per il CAT 
 
Nei casi in cui il CAT richieda l’RMA, l’operatore del Magazzino Riparazioni deve svolgere una serie di 
attività legate al data entry. L’inserimento dei dati nei portali online dei CAT/fornitori è un’attività 
abbastanza dispendiosa per l’operatore, soprattutto perché ogni CAT/fornitore ha una sua procedura 
specifica. Il sistema informativo AS/400 può doversi interfacciare con quattro tipologie di moduli: 
interattivi, passivi, legati al database e con invio remoto, rappresentati in Fig. 45, ciascuno con la sua 
percentuale rispetto alla totalità dei casi, per il percorso “cliente”. 
                                                       
Fig. 45: Moduli di interfaccia verso CAT/fornitore nel percorso “Cliente” 
 
I moduli interattivi richiedono sincronizzazioni, sistemi di transcodifica ed azioni manuali da parte 
dell’operatore. I moduli passivi sono i più semplici e garantiscono il massimo dell’automazione, dato 
che l’operatore deve prevalentemente riempire dei campi prestabiliti su dei format, facendo 
estrazioni di dati a partire da AS/400. I moduli legati al database sono associati ai database esistenti, 
richiedono una gestione soprattutto manuale, con gradi di libertà codificati a seconda delle 
specifiche procedure di ogni CAT/fornitore. In questo caso la complessità di gestione è legata al 
maggior quantitativo di tempo speso nella ricerca di ulteriori informazioni. I sistemi più difficili da 
gestire sono i moduli con invio remoto, per interfacciarsi con i quali spesso occorrono diversi giorni. 
Oltre a ciò bisogna tener conto del fatto che spesso il fornitore, specialmente se la spedizione è a suo 
carico, impone che ci sia un quantitativo di prodotti minimo da inviare per consentire la spedizione. 
L’interfaccia con questi sistemi di data entry viene spesso utilizzata anche nel caso degli “invenduti”; 
occorre ricordare che il percorso “cliente” ha sempre la priorità, anche quando si tratta di concedere 













3.5.6 Consegna del prodotto guasto al vettore 
 
Nella quarta fase (Diagr. 8) l’operatore, all’arrivo del vettore, spara il codice a barre del prodotto ed 
inserisce i dati su AS/400, il prodotto passa allo stato “In Riparazione”. Consegna il collo e le due 
copie esterne del DDT per farle firmare, una viene trattenuta dal trasportatore, l’altra riconsegnata 
all’operatore del Magazzino Riparazioni per essere archiviata, insieme ad altri documenti eventuali, a 
seconda del tipo di corriere utilizzato (lettera di vettura, bollino TNT, ecc.).  
Diagr. 8: Cliente_Non_GED, Consegna del prodotto guasto al vettore 
3.5.7 Attività del CAT 
 
Diagr. 9: Cliente_Non_GED, Attività del CAT, parte 1 
71 
 
La fase successiva vede come soggetto principale il CAT, esterno all’azienda. Il CAT riceve il collo dal 
vettore (Diagr. 9) ed ispeziona il prodotto guasto. Se è riparabile ed è in garanzia (1° ramo), viene 
effettuata la riparazione, a seguito della quale gli addetti generano un DDT di restituzione, 
concordano un appuntamento con il vettore affinché quest’ultimo prelevi il prodotto riparato. Se il 
prodotto non è riparabile ma è ancora in garanzia (3° ramo), il CAT provvede alla sua sostituzione: il 
vecchio prodotto guasto viene immesso nel circuito di gestione dei resi, mentre il nuovo prodotto 
viene spedito con le stesse modalità del caso precedente. Se invece il prodotto non è né riparabile né 
in garanzia (4° ramo), il CAT comunica l’informazione al Magazzino Riparazioni, che anticipa le spese 
del cliente per ispezione e spedizione ed informa il punto vendita circa la non riparabilità e l’importo. 
Il commesso del punto vendita informa a sua volta il cliente, il quale pagherà l’importo non appena si 
recherà al punto vendita. Il CAT riceve l’importo e trattiene il vecchio prodotto guasto (in rari casi il 
cliente richiede la restituzione del prodotto guasto).  
 
Nel caso in cui il prodotto sia riparabile ma non più in garanzia (2° ramo), gli addetti al CAT preparano 
il preventivo e lo comunicano al Magazzino Riparazioni (Diagr. 10), che a sua volta lo comunica al 
punto vendita, ed a sua volta al cliente. Quest’ultimo valuta il preventivo. Se accetta, firma il 
preventivo recandosi presso il punto vendita, che comunica l’informazione al CAT. Lì provvedono alla 
riparazione, notificata al Magazzino Riparazioni, che invia un bonifico di pagamento al CAT. Il CAT 
riceve il pagamento, prepara, al solito, un DDT di restituzione e consegna il prodotto al vettore. Il 
cliente preleva in seguito il prodotto riparato e paga il preventivo quando si reca al punto vendita per 
il ritiro, il punto vendita incassa. Se al contrario il cliente non accetta il preventivo, il punto vendita 
comunica l’informazione al CAT, che a sua volta informa il Magazzino Riparazioni dell’importo spese 
cliente e trattiene il prodotto guasto (in rari casi il cliente richiede la restituzione del prodotto 
guasto). Il Magazzino Riparazioni anticipa l’importo tramite bonifico e comunica al punto vendita la 
spesa cliente che dovrà essere incassata all’arrivo del cliente.  
 
Occorre dire che il processo di gestione dei resi, che esula dall’ambito di questa analisi, viene 
effettuato secondo le convenzioni stipulate tra Butali S.p.A. ed ogni singolo CAT/fornitore, stabilite a 
livello contrattuale tra i soggetti. In genere si hanno due possibilità: 
- il CAT rottama il vecchio prodotto guasto ed invia a Butali S.p.A. una nota di credito o un 
buono d’acquisto per la nuova merce 
- il CAT rimanda indietro al Magazzino Riparazioni il vecchio prodotto guasto, Butali S.p.A. 
contatta il produttore del bene di quel brand per accordarsi sulla rottamazione, e ricevere 
una nota di credito per gli acquisti successivi. 
Per la raccolta della merce da rottamare l’azienda al momento utilizza il CdC n°996 (Magazzino 
Rottamazioni e Materiale Obsoleto). 
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Diagr. 10: Cliente_Non_GED, Attività del CAT, parte 2 
3.5.8 Accettazione del prodotto riparato dal CAT 
 
Il vettore che trasporta il prodotto riparato può essere di tre tipi: un corriere generico, un corriere del 
CAT o un corriere di Butali S.p.A (Diagr. 11). Se il corriere è generico (1° ramo), l’operatore del 
Magazzino Riparazioni controlla la corrispondenza tra quanto riportato nel terminale del 
trasportatore e segna-collo esterno. Se c’è conformità, l’operatore firma il terminale del corriere; se 
non c’è conformità, non si effettua l’accettazione (discordanza) e l’operatore riconsegna il collo al 
trasportatore, che continua il suo giro di consegne. Nel caso di un corriere del CAT (2° ramo), il 
trasportatore consegna collo e due copie cartacee del DDT, l’operatore controlla quindi la 
corrispondenza tra DDT cartacei ed etichetta esterna al collo. Se non c’è conformità, rifiuta il collo 
(discordanza) e lo restituisce al vettore, altrimenti firma i DDT, una copia è riconsegnata al 
trasportatore, l’altra viene archiviata dall’operatore. Se infine il corriere appartiene a Butali S.p.A. (3° 
ramo), il trasportatore consegna il collo e la fase di accettazione viene by-passata. 
L’azienda, rispetto alla sede centrale, effettua spedizioni locali e non. Per le spedizioni locali utilizza il 
servizio offerto da un trasportatore che quotidianamente effettua il giro di spedizioni tra Magazzino 
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Riparazioni, CAT locali e sette punti vendita diretti, situati tra Arezzo, provincia di Arezzo e Sinalunga 
(Tab. 34). I colli che il Magazzino Riparazioni gli consegna vengono chiusi senza essere sigillati. Il costo 
associato all’utilizzo di questo servizio è elevato, ma viene ripartito su sette punti vendita. Butali 
S.p.A. adotta un servizio simile anche tra Firenze e provincia, su cinque punti vendita: dalla sede 
centrale di San Zeno, la merce indirizzata verso l’area fiorentina giunge ad una piattaforma, situata in 
località Novoli. A partire da lì, un altro trasportatore effettua il giro di spedizioni tra la piattaforma, i 
cinque punti vendita ed i CAT locali.  
Diagr. 11: Cliente_Non_GED, Accettazione del prodotto riparato dal CAT 
 
CITTÀ INDIRIZZO CAP PROV 
AREZZO Strada D 1-S.Zeno 52100 AR 
AREZZO C.Com. Setteponti-Via Amendola 15 52100 AR 
AREZZO Viale Mecenate 2/E 52100 AR 
BIBBIENA C.Com. Il Casentino 52011 AR 
MONTEVARCHI Viale Cadorna 42 52025 AR 
S.GIOVANNI Via Gramsci 25 52027 AR 
SINALUNGA C.Com. I Gelsi-Via di Casal Piano 53048 SI 
Tab. 34: Punti vendita diretti riforniti con spedizioni locali 
3.5.9 Verifica finale 
 
All’accettazione del prodotto riparato, segue la fase di verifica finale (Diagr. 12). L’operatore preleva 
il collo consegnato dal vettore e lo apre, effettua un “check quality”: controlla la conformità tra i 
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pezzi fisici e quanto riportato sul DDT interno al collo (quantità, modello, n° seriale/IMEI, accessori se 
presenti, Scheda di Riparazione). Se non c’è conformità, il collo viene etichettato come “respinto” 
(discordanza) e l’operatore contatta il CAT per concordare un appuntamento per il ritiro. Se c’è 
conformità, l’operatore inserisce i dati su AS/400 affinché lo stato del prodotto passi a “Rientrato da 
CAT” e posiziona il collo aperto in un’area di stoccaggio temporanea. 
Diagr. 12: Cliente_Non_GED, Verifica finale 
3.5.10 Preparazione per la spedizione al PV 
 
L’ultima fase del processo di “gestione indiretta” che ha luogo nel Magazzino Riparazioni è la 
preparazione per la spedizione al punto vendita (Diagr. 13). L’operatore preleva il collo dall’area di 
stoccaggio temporanea, estrae il prodotto riparato dalla scatola, assembla quindi prodotto, 
scontrino, Scheda di Riparazione/Scheda di Lavorazione (nel caso in cui il CAT ne abbia rilasciata una), 
fattura (se il prodotto era fuori garanzia) e DDT di arrivo. Controlla la conformità tra pezzi fisici, dati 
riportati sul DDT e dati su AS/400 (modello, n° pezzi, n° seriale), inserisce altri dati su AS/400 e valuta 
il punto vendita destinatario: se rientra tra i sette punti vendita diretti locali (Tab. 34), stampa un 
nuovo DDT in quattro copie, ne allega due al prodotto riparato, che inserisce in una scatola, e due 
all’esterno della scatola; posiziona la scatola nell’area apposita. Se il punto vendita non è locale, 
l’imballo deve essere diverso, per cui l’operatore crea sul sistema informativo una UdC (unità di 
carico) virtuale, da riempire con più prodotti indirizzati allo stesso punto vendita destinatario, 
all’interno della quale ogni prodotto avrà il suo specifico DDT. Quando l’UdC è riempita con due o tre 
prodotti, a seconda delle loro dimensioni, l’operatore chiude virtualmente l’UdC, stampa il nuovo 
DDT in quattro copie, ne archivia una e mette le altre assieme al prodotto. Inserisce i prodotti ed i 
documenti nella scatola, sulla quale appone l’etichetta della UdC, la chiude, la cinge con nastro e la 
sigilla; la posiziona nell’area apposita.  
Se il prodotto è destinato ad uno dei sette punti vendita locali, l’operatore consegna la scatola al 
corriere di Butali S.p.A. non appena questo si presenta (quotidianamente), gli presenta i DDT esterni 
per farli firmare, ne riceve uno indietro che va ad archiviare, e gli consegna la scatola con il prodotto 
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riparato. Se il prodotto è destinato ad altri punti vendita, l’operatore consegna la scatola sigillata al 
trasportatore interno, diretto al Magazzino Centrale, dove ci sarà la raccolta di prodotti nuovi, 
riparati ed in transito, per poi essere smistati ai vari punti vendita. 
Diagr. 13: Cliente_Non_GED, Preparazione per la spedizione al PV             
3.5.11 Gestione Diretta 
 
Il percorso di “gestione diretta” è alternativo a quello di “gestione indiretta”. La “gestione diretta” 
comprende tutte le attività descritte tra i paragrafi 3.5.2 e 3.5.10 compresi. Il commesso del punto 
vendita preleva il prodotto guasto dall’area di stoccaggio (Diagr. 14), assembla prodotto, scontrino e 
Scheda di Riparazione. Se la spedizione è a porto franco e ha un valore superiore alla soglia 
predeterminata, il commesso stipula l’assicurazione, la stampa e la allega al resto dei documenti; se 
invece ha un valore inferiore alla soglia o se la spedizione è a porto assegnato, non viene stipulata 
alcuna assicurazione. Il commesso valuta quindi la procedura specifica del CAT destinatario del 
prodotto da riparare. Se il CAT non richiede l’RMA, il commesso contatta il vettore per avvertirlo 
della spedizione, altrimenti accede al portale online del CAT, compila il modulo e genera la scheda di 
sistema; il CAT assegna l’RMA. Se l’attesa tra la richiesta di spedizione e la risposta supera un 
intervallo di tempo prestabilito, il commesso sollecita il CAT. Il CAT autorizza la spedizione inviando la 
lettera di vettura. Il commesso stampa il documento, assembla il necessario e spara il codice a barre 
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della Scheda di Riparazione del prodotto guasto, inserisce i dati su AS/400 e stampa il DDT in quattro 
copie, due delle quali vengono allegate al prodotto guasto, assieme a scontrino e Scheda di 
Riparazione. Inserisce prodotto e documentazione in una scatola, con gli altri due DDT esterni. 
Colloca la scatola nell’area di attesa vettore interna al punto vendita. Al suo arrivo, spara il codice a 
barre del prodotto, inserisce i dati su AS/400 facendo acquisire al prodotto lo stato “In riparazione”. 
Consegna scatola e DDT al vettore, e riceve un DDT firmato che va ad archiviare, insieme ad altri 
eventuali documenti che il vettore gli consegna. 
Diagr. 14: Cliente_Non_GED, Gestione Diretta, parte 1 
 
In seguito il CAT, soggetto esterno all’azienda, riceve la scatola dal vettore (Diagr. 15) ed ispeziona il 
prodotto guasto. Se è riparabile ed è in garanzia (1° ramo), effettua la riparazione e genera un DDT di 
restituzione, concorda l’appuntamento con il vettore per il prelievo. Se il prodotto non è riparabile 
ma è ancora in garanzia (4° ramo), il CAT provvede alla sostituzione: immette il vecchio prodotto 
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guasto nel circuito di gestione dei resi e spedisce il nuovo prodotto con le stesse modalità del caso 
precedente. Se invece il prodotto non è né riparabile né in garanzia (3° ramo), il CAT comunica 
l’informazione al punto vendita, che anticipa le spese del cliente per ispezione e spedizione ed 
informa il cliente circa la non riparabilità e l’importo. Il cliente pagherà non appena si presenterà al 
punto vendita. Il CAT riceve l’importo e trattiene il vecchio prodotto guasto (in rari casi il cliente 
richiede la restituzione del prodotto guasto).  
Diagr. 15: Cliente_Non_GED, Gestione Diretta, parte 2 
 
Se il prodotto è riparabile ma non più in garanzia (2° ramo), il CAT prepara il preventivo e lo comunica 
al punto vendita, che a sua volta lo comunica al cliente. Il cliente valuta il preventivo: se lo accetta, si 
reca al punto vendita per firmare il preventivo; il punto vendita anticipa l’importo per consentire la 
riparazione presso il CAT. In seguito il CAT prepara il DDT di restituzione e consegna il prodotto al 
vettore. Il cliente riceve il prodotto riparato e paga il preventivo quando si presenta al punto vendita 
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per il ritiro, il punto vendita incassa. Se invece non accetta il preventivo, il punto vendita comunica 
l’informazione al CAT ed anticipa le spese del cliente; il CAT trattiene il prodotto guasto (in rari casi il 
cliente richiede la restituzione del prodotto guasto). Il cliente paga l’importo spese presso il punto 
vendita. 
 
3.5.12 Attività finali al PV 
 
Il processo “Cliente_Non_GED” si conclude, sia nel caso di “gestione diretta” che di “gestione 
indiretta”, presso il punto vendita, dove il commesso riceve dal vettore le copie del DDT associate al 
prodotto riparato, le firma, ne trattiene una e riconsegna le altre al traportatore (Diagr. 16). Riceve 
quindi la scatola contenente il prodotto, la apre (non gli è consentito aprire il pacco finché non ha 
firmato) e controlla la conformità tra contenuto e DDT. Se non c’è conformità, lo comunica al CAT 
(gestione diretta) o al Magazzino Riparazioni (gestione indiretta), richiude la scatola e la riconsegna al 
vettore, non appena questo si presenta al punto vendita. Se c’è conformità, inserisce i dati su AS/400 
e lo stato del prodotto passa a “Rientrato” (gestione diretta) o “Rientrato da SAT” (gestione 
indiretta). Comunica al cliente che il prodotto è ora disponibile e lo pone in un’area di attesa; quando 
il cliente si presenta al punto vendita gli consegna il prodotto riparato ed incassa l’eventuale importo, 
inserisce i dati su AS/400 ed il prodotto risulta quindi “Restituito”. 







3.6 Processo “Invenduto_Bruno&PED” 
 
Diagr. 17: Invenduto_Bruno&PED 
 
Il processo “Invenduto_Bruno&PED” ha inizio nel momento in cui, dai vari punti vendita al Magazzino 
Riparazioni, giungono dei prodotti appartenenti alla categoria del Bruno e del PED, su apposite 
gabbie (Diagr. 17). Ogni prodotto presenta Scheda di Riparazione e DDT. L’operatore del Magazzino 
preleva un prodotto inscatolato, spara il codice a barre con l’apposita pistola, stampa una notifica di 
arrivo e la allega al DDT, archivia i documenti. Valuta quindi la causale del guasto, specificata nella 
Scheda di Riparazione: se si tratta di un “danno da trasporto”, disimballa il prodotto e lo testa, per ciò 
che gli è consentito, in base alle procedure aziendali (ad esempio, nel caso di un televisore può 
soltanto constatare se questo si accende e si spegne). Se funziona, richiude la scatola del prodotto, la 
imballa e la posiziona in un’area apposita, denominata “Isolotto Outlet”. Contatta quindi i due outlet 
posseduti dall’azienda ed invia il prodotto ove c’è disponibilità di ricezione, non appena ci sono 
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volumi di spedizione sufficienti per poterlo fare. Inserisce i dati su AS/400, stampa il nuovo DDT e 
consegna il prodotto al vettore, quando questo si presenta al Magazzino Riparazioni. Il prodotto sarà 
quindi destinato alla vendita di seconda scelta. Se invece dopo il test il prodotto non è più 
funzionante, l’operatore contatta il CAT di quel brand via e-mail e concorda un appuntamento per il 
ritiro del prodotto. Inserisce i dati su AS/400, stampa il DDT in più copie, ne allega una al prodotto. 
Consegna il prodotto al vettore e riceve una copia del DDT firmata, che va ad archiviare. Il vettore 
trasporta il prodotto al CAT, per immetterlo nel processo di gestione dei resi.  
Se la causale nella Scheda di Riparazione è invece “guasto tecnico”, l’operatore stocca il prodotto in 
un’area apposita, separando in base al brand, inserisce i dati su AS/400, stampa il DDT e lo allega al 
prodotto. Si apre nuovamente il percorso di riparazione, visto in precedenza, al termine del quale si 
ha un’altra biforcazione: se il prodotto è stato riparato, questo torna al Magazzino Riparazioni, con 
DDT da archiviare, e da qui passa al Magazzino Centrale, per essere inviato ad un punto vendita e 
reimmesso in circolazione per la vendita; se non è stato riparato, l’informazione viene comunicata dal 
CAT al Magazzino Riparazioni e si apre il processo di gestione dei resi per il vecchio prodotto guasto. 
 
3.7 Processo “Invenduto_Bianco” 
Il processo “Invenduto_Bianco” si apre quando, al Magazzino Riparazioni, giungono dai vari punti 
vendita dei prodotti bianchi, su appositi pancali (Diagr. 18). Ogni prodotto presenta Scheda di 
Riparazione e DDT. L’operatore del Magazzino Riparazioni scarica un prodotto dal pancale, lo 
disimballa e controlla numero di matricola, modello e numero di serie, inserisce i dati su AS/400. 
Stampa un’etichetta del modello che appone al prodotto, insieme ad un bollino colorato indicativo 
del CdC di provenienza. Così facendo il prodotto bianco viene identificato totalmente, attraverso 
Scheda di Riparazione, etichetta del modello e bollino del CdC. L’operatore stocca il prodotto 
nell’area “Isolotto Outlet” e valuta la causale del guasto: se si tratta di un “danno da trasporto”, 
valuta l’integrità fisica del prodotto. Se questo è completamente distrutto, si apre il percorso di 
gestione dei resi; se invece presenta solo delle ammaccature superficiali che non ne compromettono 
il funzionamento, contatta i due outlet e lo invia ove c’è disponibilità di ricezione e volumi di 
spedizione sufficienti. Inserisce quindi i dati su AS/400, stampa il nuovo DDT e consegna il prodotto 
ad un altro operatore, che lo trasporta con un muletto al Magazzino Centrale. Da lì viene consegnato 
ad un vettore indirizzato agli outlet, per essere destinato alla vendita di seconda scelta.  
Se invece si tratta di un “guasto tecnico”, si apre il percorso di riparazione, visto in precedenza. Se il 
prodotto è stato riparato, questo torna al Magazzino Riparazioni, ove un operatore valuta l’imballo: 
se è senza imballo, viene destinato agli outlet, altrimenti inserisce i dati su AS/400, stampa un nuovo 
DDT che allega al prodotto e consegna prodotto e DDT ad un vettore, il prodotto viene reimmesso in 





Diagr. 18: Invenduto_Bianco 
 
Se il prodotto non è stato riparato,  il CAT lo comunica al Magazzino Riparazioni, e valuta il reso 
aziendale. Se può gestire il reso, trattiene il prodotto guasto comunicandolo al Magazzino 
Riparazioni, presso il quale fa arrivare un prodotto sostitutivo funzionante con DDT, dato che c’è 
stato uno scambio uno-a-uno. Al lato Butali S.p.A. si riceve il nuovo prodotto, l’operatore inserisce i 
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dati su AS/400, stampa un nuovo DDT, che allega al prodotto; consegna infine prodotto e DDT al 
vettore destinato al punto vendita. Nel caso in cui il CAT non sia in grado di gestire il reso aziendale, 
lo rispedisce al Magazzino Riparazioni accompagnandolo con una Scheda di Irreparabilità e il DDT. 
L’operatore scarica il prodotto, lo disimballa, controlla numero di matricola, modello e numero di 
serie, inserisce i dati su AS/400 e stocca il prodotto nell’area esterna, dedicata al “Bianco 
irreparabile”. Si apre il processo di gestione dei resi. 
 
Occorre fare presente che le metodologie di imballaggio adottate dall’azienda sono state 
appositamente studiate per ridurre al minimo i danni da trasporto che potrebbero verificarsi durante 
le spedizioni tra magazzini, punti vendita e CAT. Questo consente all’azienda di ammortizzare i costi. 
Inoltre è possibile dire che il percorso degli “invenduti”, per bruni, bianchi e PED, è stato organizzato 
in maniera tale da alternare fasi di ricezione della merce dai vari punti vendita e loro stoccaggio 
presso il Magazzino Riparazioni, a fasi successive in cui lo stesso Magazzino viene svuotato ed i punti 
vendita non possono inviare “invenduti”.  
La merce di proprietà del cliente viene sempre accettata, la gestione della merce invenduta è 
organizzata secondo un calendario con un ciclo composto da tre settimane di accettazione invenduto 
e due di blocco invenduto. Ogni punto vendita segue un calendario stilato dal Responsabile Servizi di 
Butali S.p.A., grazie al quale sa cosa può e non può inviare di invenduto ogni giorno al Magazzino 
Riparazioni, questo consente di avere un maggior controllo sui DDT. 
 
3.8 Considerazioni sui processi rappresentati 
Ciascuno dei quattro macro-processi rappresentati possiede delle peculiarità.  
Il primo processo, “Cliente_GED”, prevede il coinvolgimento diretto del rivenditore Butali S.p.A. 
soltanto all’inizio ed alla fine del processo: all’inizio quando l’operatore del Call Center registra la 
chiamata del cliente e gli comunica il contatto del CAT al quale rivolgersi, ed alla fine una volta che 
l’operazione presso il domicilio del cliente si è conclusa. Fanno eccezione, come rappresentato nel 
Diagr. 2, i casi in cui un punto vendita di Butali S.p.A. riceva una Scheda di Irreparabilità. Tale 
processo si distingue dagli altri tre per il fatto che, proprio per la sua natura, lo stato d’avanzamento 
di ogni operazione non viene registrato sul sistema informativo dell’azienda AS/400, ma la 
registrazione avviene soltanto al termine di ciascuna operazione. Il cliente finale ha una visione di ciò 
che accade lungo tutto il processo. 
Gli altri tre processi prevedono invece un coinvolgimento molto diretto da parte del rivenditore. Il 
secondo processo, “Cliente_Non_GED”, può essere svolto attraverso la gestione diretta o indiretta, in 
base alle direttive di ciascun CAT/fornitore. Il terzo ed il quarto processo, “Invenduto_Bruno&PED” 
ed “Invenduto_Bianco”, riguardano il trattamento di prodotti di proprietà della Butali S.p.A. e non del 
83 
 
cliente, a differenza di quanto avveniva nei primi due processi. Lo stato d’avanzamento delle 
operazioni effettuate sui prodotti lungo questi tre processi viene di volta in volta registrato sul 
sistema informativo AS/400, per tenere traccia di cosa è stato fatto al prodotto, da parte di quale 
soggetto della filiera e di dove è collocato.   
La gestione indiretta prevede il passaggio del prodotto dal Magazzino Riparazioni, visto come una 
piattaforma di raccolta di prodotti da riparare provenienti dai vari punti vendita e come un centro di 
smistamento degli stessi verso i CAT/fornitori e dei prodotti riparati verso i punti vendita di partenza. 
Al suo interno vengono svolte sia attività manuali di preparazione e controllo dei colli, sia attività di 
inserimento dati nel sistema informativo dell’azienda, per tenere traccia di ogni passaggio. Le attività 
che hanno luogo presso il Magazzino Riparazioni hanno quindi carattere abbastanza “artigianale”, 
non essendo i processi automatizzati. La movimentazione dei colli e dei prodotti avviene solo 
manualmente nel percorso “cliente”, mentre nel caso degli “invenduti” viene utilizzato un muletto a 
pinze per movimentare le gabbie contenenti i bruni ed i PED ed un transpallet a forche per i pancali 
con sopra i bianchi. Per la spedizione dei prodotti guasti verso i CAT/fornitori e dei prodotti riparati 
verso i punti vendita di partenza, gli operatori del Magazzino Riparazioni utilizzano degli imballaggi 
appositamente studiati per ridurre al minimo i danni da trasporto. I colli vengono rivestiti 
internamente in pluriball, al fine di attutire gli urti provocati dalle movimentazioni. Al momento 
l’incidenza dei danni da trasporto associati alle spedizioni in partenza da Butali S.p.A. è praticamente 
trascurabile, fattore riconosciuto positivamente da parte dei CAT/fornitori. 
Le risorse umane impiegate attualmente nel Magazzino Riparazioni sono costituite da cinque 
operatori: quattro vi lavorano da tempo ed uno è stato da poco assunto, il quale, al momento, viene 
formato sulle modalità di svolgimento di tutte le attività dei processi. Gli operatori non hanno 
mansioni prestabilite e sanno svolgere tutte le attività, tuttavia il Responsabile Servizi a capo 
dell’area di assistenza post-vendita ha assegnato i vari compiti in modo tale che il carico di lavoro per 
ciascun operatore risulti adeguato e che le competenze individuali vengano valorizzate.    
In questi tre processi, il cliente finale, colui che si reca dal rivenditore per lasciare un prodotto guasto, 
non ha visione dei processi e si limita alla sola interazione con il commesso presso il punto vendita. 
Non può quindi avere percezione della complessità che si cela dietro il servizio che gli viene offerto. 
Occorre sottolineare che il servizio di assistenza post-vendita è stato così organizzato e strutturato 
secondo questi processi al fine di garantire il raggiungimento della soddisfazione del cliente, sia a 
livello del front-end (commessi al punto vendita e Call Center), sia a livello del back-end (rapporto 







Capitolo 4: Simulazioni in un’ottica “to be” 
4.1 Utilizzo del software per eseguire simulazioni  
A seguito della rappresentazione grafica in BPMN, effettuata sui quattro macro-processi, si è deciso 
di focalizzare l’attenzione su uno dei processi principali e di servirsi del software “Logizian” per 
eseguire delle simulazioni. In particolare lo stesso software utilizzato per la rappresentazione grafica 
del flusso di attività può essere adoperato per simulare lo svolgimento di tali attività. Lo scopo è 
quello di ricreare delle condizioni reali ed osservare l’esecuzione delle attività “as is”, cioè come esse 
siano svolte attualmente a seconda della sequenza che le caratterizza, della loro durata media, dei 
vincoli esterni e delle risorse disponibili. Questo consente di individuare dove si possano venire a 
creare dei colli di bottiglia lungo il flusso di attività ed intervenire secondo più modalità, ad esempio 
la riorganizzazione della sequenza di attività, l’eliminazione o la fusione di più attività, l’introduzione 
nel processo di tecnologie più evolute che consentano di ridurre il tempo totale di esecuzione delle 
attività, la differente allocazione delle risorse o l’aggiunta delle stesse in corrispondenza dei colli di 
bottiglia individuati. Questo porta ad una rappresentazione del processo in un’ottica “to be”, cioè di 
come il processo potrebbe essere modificato al fine di ottenere dei miglioramenti rispetto alla 
condizione attuale.  
Durante una simulazione il software “Logizian” utilizza i cosiddetti token (gettoni) per riprodurre il 
comportamento degli oggetti che percorrono il flusso. Ogni volta che un processo è avviato, lo Start 
Event crea un token. Eventualmente più token possono essere creati nel corso del tempo. Man mano 
che prosegue lungo il flusso, ogni token si muove indipendentemente dagli altri. Il token creato dallo 
Start Event giunge alla prima attività, svolge il lavoro associato ad essa e viene rilasciato, per 
continuare verso l’attività successiva. In base a ciò che accade lungo il flusso, in termini di eventi, 
gateway ed attività, il token giungerà all’End Event, per essere consumato. Sul diagramma di 
processo compaiono due tipologie di simboli, come visibile nell’esempio riportato in Fig. 46. Gli 
ingranaggi verdi associati alle attività contengono un numero indicativo della quantità di oggetti che 
viene processata, in quel momento, da quelle attività. I triangoli rossi rovesciati rappresentano gli 
oggetti in coda, in attesa di essere processati. Si cerca dunque di agire sui triangoli rossi, per ridurre 
le code del processo. 
                                                                     
Fig. 46: Esempio di simulazione in BPMN 
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4.2 Simulazione della situazione “as is” 
Il macro-processo sul quale si è deciso di focalizzare l’attenzione è il percorso “Cliente_Non_GED” 
relativo alla gestione indiretta (schematizzato dal paragrafo 3.5.2 al 3.5.10), cioè il flusso seguito dai 
prodotti da riparare di proprietà del cliente, gestiti in maniera indiretta, di tipologia variabile, fatta 
eccezione che per i prodotti GED, analizzati in un altro percorso. In particolare si considera soltanto 
l’insieme delle attività effettuate all’interno del Magazzino Riparazioni, dal momento dell’ingresso 
dei prodotti guasti provenienti dai vari punti vendita, al momento dell’uscita dei prodotti riparati o 
sostituiti, indirizzari ai punti vendita di partenza. Si è scelto di prendere in considerazione questo 
macro-processo poiché l’azienda, in ogni tipo di operazione, dà priorità al percorso “cliente” 
piuttosto che al percorso degli “invenduti”, inoltre si ritiene che ci possano essere dei margini di 
miglioramento. 
In prima approssimazione la simulazione è stata effettuata considerando il macro-processo nel suo 
insieme, come rappresentato precedentemente nel Diagr. 4 e riportato adesso nel Diagr. 19. Si 
considerano soltanto le sette macro-attività che si svolgono nel Magazzino Riparazioni, viene 
rappresentata anche “Attività del CAT” nella Corsia 4 per finalità grafiche, ma si ipotizza di attribuirle 
un tempo nullo, essendo associata ad operazioni eseguite da un soggetto esterno al flusso 
dell’azienda Butali S.p.A. e non direttamente controllabile da essa.  
 
Diagr. 19: Cliente_Non_GED, Indiretta, prima approssimazione                     
A seguito di un monitoraggio effettuato presso il Magazzino Riparazioni, è stato possibile osservare 
gli operatori durante lo svolgimento delle sette macro-attività, registrando tempi massimi e minimi. È 
stato calcolato il tempo medio di svolgimento di ciascuna attività e, in seguito, di ciascuna macro-
attività. Al processo nel suo complesso prendono parte quattro operatori, ciascuno dei quali svolge 




Operatore 1 [1], [2], [3], [4] 
Operatore 2 [3] 
Operatore 3 [5], [6], [7] 
Operatore 4 [1], [2], [3], [4], [5], [6], [7] 
Tab. 35: Operatori e macro-attività 
Nell’arco della giornata lavorativa ciascun operatore si occupa di più processi, non soltanto del 
processo “Cliente_Non_GED” analizzato, e dedica a ciascuno di essi una porzione del proprio tempo 
lavorativo. Questo significa che le sette macro-attività che compongono il processo 
“Cliente_Non_GED” non avvengono sempre in maniera continuativa, ma possono verificarsi in 
maniera disgiunta. Ad esempio l’Operatore 1 può svolgere, in sequenza, la macro-attività n°1 e 2 su 
un prodotto, fermarsi, svolgere la n°1 su un altro prodotto appena arrivato e continuare con le 
macro-attività associate al primo prodotto. Nel frattempo l’Operatore 2 può svolgere attività legate a 
prodotti che erano giunti il giorno precedente al Magazzino Riparazioni, mentre l’Operatore 3 si 
occupa delle macro-attività n°5-6-7 su prodotti rientrati dai CAT quel giorno o il giorno precedente. 
L’Operatore 4 viene utilizzato come jolly su tutte le macro-attività.  
Ai fini della simulazione perciò si considera di introdurre come risorsa disponibile la “unità 
lavorativa”, intesa come una frazione temporale che ogni operatore può dedicare allo svolgimento di 
ciascuna macro-attività, in proporzione a quanto accade nella realtà, dove le macro-attività non 
vengono necessariamente svolte in sequenza sullo stesso prodotto da parte di quattro operatori in 
fila, come se si trattasse di una catena di montaggio. L’utilizzo della “unità lavorativa” consente 
comunque di comprendere quali siano i punti di maggiore criticità dal punto di vista dello 
sfruttamento delle risorse. 
Per effettuare la simulazione sono stati utilizzati i tempi medi di esecuzione delle sette macro-
attività, poiché il software può considerare soltanto i tempi medi dei task che costituiscono un 
processo. Ad ogni macro-attività sono state attribuite le risorse ad essa dedicate, secondo l’accezione 
di “unità lavorativa” sopra menzionata. I dati sono riportati nella Tab. 36. 
 










1 ACCETTAZIONE DEL PRODOTTO GUASTO DAL PV  2' 2' 1 
2 VERIFICA INIZIALE 3' 55'' 4' 1 
3 PREPARAZIONE PER LA SPEDIZIONE AL CAT 16' 35'' 16' 40'' 2 
4 CONSEGNA DEL PRODOTTO GUASTO AL VETTORE 2' 50'' 3' 1 
5 ACCETTAZIONE DEL PRODOTTO RIPARATO DAL CAT 2' 2' 1 
6 VERIFICA FINALE 4' 4' 1 
7 PREPARAZIONE PER LA SPEDIZIONE AL PV 6' 6' 1 





Trattandosi di un flusso sequenziale di macro-attività, in questo caso esiste un solo scenario di 
esecuzione. Ipotizzando l’ingresso di 100 prodotti da riparare in input, con l’ausilio dello strumento 
“Simulacian” all’interno di “Logizian”, si è ottenuto un tempo totale di processamento di tutti i 
prodotti pari a 14h 20’ 20’’ (Fig. 47).  
 
Fig. 47: Tempo totale, prima approssimazione 
Interrogando il software si ottengono ulteriori informazioni. Il completamento dei prodotti avviene in 
modo abbastanza lineare, come visibile dalla linea spezzata verde in Fig. 48.  
                                                                       
Fig. 48: Completamento prodotti, prima approssimazione 
L’informazione di maggior interesse è relativa al grafico del tempo di coda (Fig. 49), dal quale emerge 
che la macro-attività che porta maggiormente alla formazione di code, e quindi di prodotti in attesa 
di essere processati lungo il flusso, è la n°3: “Preparazione per la spedizione al CAT”. Questa richiede, 
di fatti, un tempo molto più elevato delle altre poiché vede l’alternarsi di momenti di controllo sui 
prodotti, di inserimento dati e di preparazione fisica dei colli da spedire, ma soprattutto ciò che 
incide maggiormente è la fase di inserimento dati sul portale del CAT/fornitore. Come detto in 
precedenza, ogni CAT/fornitore ha la sua specifica procedura per la gestione e la spedizione della 
merce, alcuni di essi richiedono l’RMA (Return Merchandise Authorization): acconsentono a ricevere 
la merce da riparare soltanto dopo aver valutato la richiesta del rivenditore ed averla espressamente 
autorizzata, tramite invio a quest’ultimo della lettera di vettura. L’utilizzo di questa pratica porta ad 
allungare, per gli operatori del Magazzino Riparazioni, la durata media della macro-attività n°3, 
rappresentata dalla barra rossa in Fig. 49, con un tempo di coda totale, calcolato sui 100 prodotti, di 
6h 45’ circa. Essa rappresenta quindi la stazione di lavoro più lenta nel flusso sequenziale, 
determinando quindi un collo di bottiglia. Vista la natura delle macro-attività e delle attività al loro 
interno, non si può pensare di riorganizzare i vari task modificandone la sequenza. Si può però optare 
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per un incremento di risorse in corrispondenza dell’attuale collo di bottiglia, al fine di ottenere un 
miglior bilanciamento della linea. Questo è ciò che viene fatto nelle simulazioni successive. 
                                           
Fig. 49: Tempo di coda, prima approssimazione 
4.3 Simulazioni “to be” 
A partire dalla simulazione “as is” sono state fatte delle simulazioni successive, i cui esiti sono 
riportati in Tab. 37. Inizialmente, nella simulazione n°2, c’è stata l’aggiunta di una “unità lavorativa” 
in corrispondenza della macro-attività n°3, “Preparazione per la spedizione al CAT”, che nella 
simulazione “as is” aveva portato a creare un collo di bottiglia. Il tempo totale di processamento dei 
100 prodotti passa da 14h 20’ 20’’ a 10h 31’ 40’’, il numero di code resta invariato, ma il punto del 
flusso che ora si qualifica come collo di bottiglia è la macro-attività n°7, “Preparazione per la 
spedizione al PV”, con un tempo di coda pari a 4h 50’ circa (Fig. 50). La situazione appare adesso più 
bilanciata. Nella simulazione n°3, sempre a partire dalla situazione “as is” della prima riga di Tab. 37, 
si incrementano due “unità lavorative” nella macro-attività n°3, ottenendo però una situazione 
peggiore, dato che il tempo totale resta lo stesso e la coda principale si allunga. Nella simulazione n°4 
si ottengono dei benefici, incrementando, a partire dall’ “as is”, una unità nella macro-attività n°3 ed 
una nella n°7, con un tempo totale di processamento di 9h 47’ 40’’ ed uno spostamento della coda 
più lunga di nuovo nella terza macro-attività. Le simulazioni dalla n°5 alla n°7 prevedono ciascuna un 
incremento di un’unità rispetto all’ “as is” nelle macro-attività che corrispondevano alle altre code 
iniziali (in Fig. 49). Qui il tempo totale resta lo stesso del caso “as is”, con una prima coda uguale se 
non più lunga. Nelle simulazioni n°8 e 9 invece il tempo totale di processamento è lo stesso delle 
simulazioni n°2 e 3, con una progressiva riduzione della coda più lunga, nella macro-attività n°7. 
Infine nella simulazione n°10 si considera la configurazione di risorse che porta ad un annullamento 
delle code (Tab. 38). Il grafico di Fig. 51 mostra una coda in corrispondenza della prima macro-
attività, che però è da trascurarsi ai fini della simulazione, essendo soltanto un tempo calcolato dal 
software per indicare l’arrivo simultaneo dei 100 prodotti in input. Questa ultima assegnazione delle 
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risorse è da intendersi come la configurazione che minimizza il tempo totale di processamento, che 
arriva a 3h 55’ 40’’, e che annulla le code significative. Di fatti va visto come il rapporto tra le risorse 
che occorrerebbe dedicare a ciascuna macro-attività per rendere il flusso completamente teso, senza 
alcuna attesa nel processamento dei prodotti. 
Simulazione Tempo Totale N° code Coda n°1 Durata coda n°1 
1 As is 14h 20' 20'' 4 Prep. Sped. CAT [3] 6h 45' 
2 +1 in [3] 10h 31' 40'' 4 Prep. Sped. PV [7] 4h 50' 
3 +2 in [3] 10h 31' 40'' 4 Prep. Sped. PV [7] 5h 00' 
4 +1 in [3] e +1 in [7] 09h 47' 40'' 3 Prep. Sped. CAT [3] 4h 20' 
5 +1 in [1] 14h 20' 20'' 4 Prep. Sped. CAT [3] 6h 45' 
6 +1 in [2] 14h 20' 20'' 5 Prep. Sped. CAT [3] 7h 20' 
7 +1 in [7] 14h 18' 20'' 3 Prep. Sped. CAT [3] 6h 45' 
8 +1 in [3] e +1 in [2] 10h 31' 40'' 5 Prep. Sped. PV [7] 5h 20' 
9 +1 in [3] e +1 in [1] 10h 31' 40'' 4 Prep. Sped. PV [7] 4h 45' 
10 Ideale 03h 55' 40'' 1 Acc. Guasto PV [1] 1h 40' 
Tab. 37: Simulazioni “to be” 
                           
Fig. 50: Tempo di coda, simulazione n°2 
 












                                                                                   




Fig. 52: Consumo risorse, simulazione n° 10                                                                                      
La simulazione n°10 è sì ideale dal punto di vista della minimizzazione del tempo totale, ma porta ad 
ottenere delle risorse sottoutilizzate, soprattutto nelle corsie 3 e 4 (Fig. 52); va quindi considerata 
soltanto come un esercizio volto a rendere il flusso sequenziale completamente teso. 
4.4 Simulazioni delle macro-attività a monte del CAT 
                                                                                                                     
Diagr. 20: Cliente_Non_GED, Indiretta, macro-attività a monte del CAT 
Domanda media = 100 prodotti 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-2-1) 14h 06' 20'' [3] 7h 45' 
2 (1-1-3-1) 09h 35' 40'' [3] 5h 05' 
3 (1-1-4-1) 07h 12' 40'' [2] 3h 15' 
4 (1-2-9-2) 03h 43' 40'' [1] 1h 40' 
Domanda minima = 80 prodotti 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-2-1) 11h 19' 40'' [3] 6h 15' 
2 (1-1-3-1) 07h 43' 00'' [3] 3h 30' 
3 (1-1-4-1) 05h 54' 20'' [2] 2h 30' 
4 (1-2-9-2) 03h 03' 40'' [1] 1h 20' 
Domanda massima = 120 prodotti 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-2-1) 16h 53' 00'' [3] 9h 20' 
2 (1-1-3-1) 11h 23' 40'' [3] 5h 50' 
3 (1-1-4-1) 08h 41' 00'' [2] 3h 55' 
4 (1-2-9-2) 04h 23' 40'' [1] 2h 00' 
Tab. 39: Report simulazioni a monte del CAT 
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Dopo aver analizzato il flusso sequenziale che caratterizza la situazione “as is” (Diagr. 19), si è scelto 
di spezzare l’intero percorso in due parti, per vedere ciò che può accadere, dal punto di vista della 
formazione dei colli di bottiglia, a monte ed a valle del CAT. Di fatti le macro-attività oggetto di 
indagine sono sempre e soltanto quelle svolte dagli operatori del Magazzino Riparazioni. Inizialmente 
sono state analizzate le macro-attività a monte del CAT (Diagr. 20), ipotizzando in input una domanda 
media di 100 prodotti, una minima di 80, una massima di 120 e sono state fatte delle simulazioni, i 
cui esiti sono riportati in Tab. 39. Ad esempio nel caso della domanda media, nella prima 
simulazione, è stata attribuita una “unità lavorativa” alle macro-attività n°1-2-4 e due unità alla n°3, 
ottenendo un tempo totale di processamento dei 100 prodotti pari a 14h 06’ 20’’. Il collo di bottiglia 
si viene a creare in corrispondenza della terza macro-attività, con una coda di circa 7h 45’. Anche in 
questo caso, come avveniva considerando il flusso sequenziale nel suo insieme nel paragr. 4.2, la 
“Preparazione per la spedizione al CAT” risulta la stazione presso la quale si accumula il più alto 
numero di prodotti, soprattutto a causa della necessità di adottare, per un certo quantitativo di 
prodotti, la procedura con l’RMA. Nelle simulazioni successive si incrementano di volta in volta le 
“unità di risorse” in corrispondenza delle stazioni collo di bottiglia, registrando una riduzione del 
tempo di processamento totale ed una riduzione della coda. Il caso limite è rappresentato dalla 
quarta simulazione, in cui si considera la configurazione di risorse grazie alla quale si minimizza il 
tempo totale e si annullano le code, fatta eccezione che per quella all’inizio del flusso, trascurabile 
per come è concepito il software, che simula l’arrivo simultaneo dei 100 prodotti presso la prima 
stazione. In Fig. 53 sono riportati i grafici dei tempi di coda associati a queste quattro simulazioni, per 








Fig. 54: Consumo risorse, a monte del CAT, domanda media, caso ideale 
 
Nella quarta simulazione per la domanda media il consumo delle risorse non è ottimale: nelle corsie 
3 e 4 ci sono risorse sottoutilizzate (Fig. 54). Considerazioni del tutto analoghe possono essere fatte 
nei casi di domanda minima e massima, dove i risultati seguono all’incirca lo stesso andamento. 
4.5 Simulazioni delle macro-attività a valle del CAT 
                                                                                                   
Diagr. 21: Cliente_Non_GED, Indiretta, macro-attività a valle del CAT 
Domanda media = 100 prodotti 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-1) 10h 06' 00'' [7] 4h 50' 
2 (1-1-2) 06h 48' 00'' [6] 3h 20' 
3 (1-2-2) 05h 08' 00'' [7] 2h 40' 
4 (1-2-3) 03h 30' 30'' [5] 1h 40' 
Domanda minima = 80 prodotti 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-1) 08h 06' 00'' [7] 3h 55' 
2 (1-1-2) 05h 28' 00'' [6] 2h 40' 
3 (1-2-2) 04h 08' 00'' [7] 1h 40' 
4 (1-2-3) 02h 50' 00'' [5] 1h 20' 
Domanda massima = 120 prodotti 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-1) 12h 06' 00'' [7] 6h 00' 
2 (1-1-2) 08h 08' 00'' [6] 4h 00' 
3 (1-2-2) 06h 08' 00'' [7] 2h 40' 
4 (1-2-3) 04h 10' 00'' [5] 2h 00' 




In seguito sono state analizzate le macro-attività a valle del CAT (Diagr. 21), ancora una volta 
ipotizzando in input una domanda media di 100 prodotti, minima di 80 e massima di 120. Gli esiti 
delle simulazioni sono riportati in Tab. 40. Per la domanda media, nella prima simulazione, ogni 
macro-attività ha una “unità lavorativa” come risorsa. Si ottiene un tempo totale di processamento 
dei 100 prodotti pari a 10h 06’ 00’’ e si genera un collo di bottiglia all’ultima macro-attività, 
“Preparazione per la spedizione al PV”, con una coda di circa 4h 50’. Incrementando qui un’unità di 
risorse, nella seconda simulazione, il tempo totale si riduce a 6h 48’ 00’’ e la coda si sposta alla 
“Verifica finale”. Aumentando qui un’unità di risorse il tempo totale passa a 5h 08’ 00’’ e la coda 
torna di nuovo all’ultima macro-attività. Infine, nella quarta simulazione, si considera la 
configurazione di risorse tale da annullare le code, eccetto che per la prima stazione del flusso 
(“Accettazione del prodotto riparato dal CAT”), per rendere il flusso completamente teso; le risorse 
non sono sottoutilizzate (Fig. 55). Il tempo totale è di 3h 30’ 30’’. In Fig. 56 è riportato un confronto 
tra i tempi di coda delle quattro simulazioni sui task a valle del CAT, per la domanda media. Per la 
domanda minima e massima le simulazioni hanno lo stesso andamento, valgono dunque le 
considerazioni fatte per la domanda media. 
                                                                                                            
Fig. 55: Consumo risorse, a valle del CAT, domanda media, simulazione n° 4 
 
Fig. 56: Confronto tra tempi di coda, a valle del CAT, domanda media 
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4.6 Simulazioni con domanda giornaliera ed ipotesi di cambiamento  
Le simulazioni fatte in precedenza andavano a considerare una domanda fittizia, nella realtà gli input 
che quotidianamente possono entrare nel Magazzino Riparazioni oscillano tra 15 e 25 prodotti, con 
una domanda media giornaliera di 20 prodotti. Considerando sempre le prime quattro macro-attività 
del flusso sequenziale, rappresentate nel Diagr. 20, si è simulato l’ingresso giornaliero di 20, 15 e 25 
prodotti, riportando i risultati in Tab. 41.  
Domanda media = 20 p/g 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-2-1) 02h 59' 40'' [3] 01h 25' 
2 (1-1-3-1) 02h 09' 40'' [3] 50' 
3 (1-1-4-1) 01h 44' 20'' [2] 35' 
4 (1-2-4-1) 01h 41' 20'' [3] 32' 
5 (1-2-5-1) 01h 27' 40'' [3] 24' 
6 (1-2-6-1) 01h 22' 40'' [4] 27' 
7 (1-2-6-2) 01h 17' 40'' [1] 22' 
8 (1-2-7-2) 01h 09' 00'' [1] 20' 
9 (1-2-8-2) 01h 05' 00'' [1] 20' 
10 (1-2-9-2) 01h 03' 40'' [1] 20' 
Domanda minima = 15 p/g 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-2-1) 02h 22' 20'' [3] 01h 07' 
2 (1-1-3-1) 01h 40' 20'' [2] 35' 
3 (1-2-3-1) 01h 38' 20'' [3] 28' 
4 (1-1-4-1) 01h 23' 40'' [2] 27' 
5 (1-1-5-1) 01h 21' 40'' [2] 28' 
6 (1-2-5-1) 01h 11' 00'' [1] 15' 
7 (1-2-5-2) 01h 07' 00'' [1] 15' 
8 (1-2-6-2) 01h 03' 00'' [1] 15' 
9 (1-2-7-2) 59' 00'' [1] 15' 
10 (1-2-8-2) 54' 00'' [1] 15' 
11 (1-2-9-2) 53' 40'' [1] 15' 
Domanda massima = 25 p/g 
Simulazione Risorse Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 
1 (1-1-2-1) 03h 45' 40'' [3] 01h 25' 
2 (1-1-3-1) 02h 39' 00'' [3] 01h 05' 
3 (1-1-4-1) 02h 05' 40'' [2] 40' 
4 (1-2-4-1) 02h 05' 40'' [3] 45' 
5 (1-2-5-1) 01h 44' 20'' [3] 31' 
6 (1-2-6-1) 01h 37' 40'' [4] 35' 
7 (1-2-6-2) 01h 32' 20'' [1] 26' 
8 (2-2-6-2) 01h 32' 20'' [1] 26' 
9 (1-2-7-2) 01h 21' 40'' [1] 24' 
10 (1-2-8-2) 01h 15' 40'' [1] 26' 
11 (1-2-9-2) 01h 13' 40'' [1] 25' 
Tab. 41: Report simulazioni a monte del CAT, caso 2 
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Lo scopo di queste simulazioni è quello di verificare che con le attuali risorse disponibili sia possibile 
processare i prodotti entranti. Secondo quanto stabilito dalle direttive aziendali, occorre infatti che 
un prodotto entrante sia processato entro i due giorni lavorativi. La Direzione ha preso questa 
decisione poiché intende innanzitutto far sostare la merce di proprietà del cliente nel Magazzino 
Riparazioni per il minor tempo possibile, inoltre l’attività di riparazione svolta dai CAT/fornitori, 
soggetti esterni non direttamente controllabili dal rivenditore, può richiedere talvolta un numero 
elevato di giorni. In seguito occorre considerare il tempo di trasporto dei prodotti riparati o sostituiti 
fino al Magazzino Riparazioni, il loro controllo e preparazione per i punti vendita, nonché il tempo di 
spedizione per giungere allo specifico punto vendita di partenza. I due giorni lavorativi consentono 
quindi di fare in modo che l’intero percorso, dal momento di consegna del prodotto guasto al PV a 
quello di ritiro del riparato o sostituito da parte del cliente allo stesso PV, sia svolto nel minor tempo 
possibile. L’azienda garantisce al cliente di rientrare in un arco di tempo inferiore ai 30 giorni totali 
per prodotti in garanzia, ma si propone anche di estendere tale limite a prodotti fuori garanzia, ove 
possibile. Il riferimento temporale dei 30 giorni, per prodotti in garanzia, viene riportato 
nell’informativa che il commesso del punto vendita fornisce al cliente al momento dell’acquisto. 
I due giorni lavorativi consecutivi, considerando gli orari di apertura della struttura, corrispondono ad 
un arco di tempo che può variare da un minimo di 13 ore totali, considerando giovedì e venerdì, ad 
un massimo di 17 ore, considerando lunedì e martedì. Nel caso di una domanda media di 20 prodotti 
al giorno, gli operatori hanno due giorni di tempo per processarli, ma il giorno successivo altri 20 
prodotti in media giungeranno al Magazzino Riparazioni. Considerando i due eventi, spalmando i 40 
prodotti totali su due giorni, gli operatori avranno un arco di tempo effettivo di un giorno lavorativo 
per processare i 20 prodotti. La durata di un giorno lavorativo, a questo punto, può andare da un 
minimo di 5 ore (venerdì) ad un massimo di 9 ore (lunedì). 
 
Per una domanda media, nella situazione “as is” della simulazione n°1 (Tab. 41), il tempo totale è di 
circa 3h, per processare tutti e 20 i prodotti. Anche in questo caso la macro-attività in cui si crea un 
collo di bottiglia è la terza: “Preparazione per la spedizione al CAT”. Nelle simulazioni successive, si 
adotta lo stesso procedimento di aggiunta delle “unità lavorative” visto in precedenza, per 
minimizzare il tempo totale di processamento dei prodotti e ridurre sempre più le code. Al limite, con 
la simulazione n°10, si considera la configurazione ideale delle risorse, che rende il flusso 
completamente teso. Ragionamenti analoghi possono essere fatti anche nei casi di domanda minima 
e massima. 
Ciò che interessa dimostrare con questa simulazione è che attualmente, sia nel caso di domanda 
minima, media o massima, il carico di risorse consente di restare all’interno del tempo totale, dato 
che rispettivamente 2h 22’ 20’’, 2h 59’ 40’’, 3h 45’ 40’’ sono sempre al di sotto di un valore minimo di 
5 ore, nel caso del venerdì, e di un valore massimo di 9 ore, nel caso del lunedì.  
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Questo accade però nell’ipotesi che, in corrispondenza della macro-attività n°3, nel caso della 
procedura con RMA, ci sia una risposta rapida da parte del CAT/fornitore, che acconsenta subito alla 
spedizione del prodotto da riparare. Proprio questo punto può rappresentare l’anello debole della 
catena. A prescindere dalla rapidità di esecuzione delle attività da parte degli operatori, talvolta è 
necessario attendere un arco di tempo per ricevere l’autorizzazione a spedire la merce e far scorrere 
il flusso. Nella realtà, come descritto nel Diagr. 7, se la risposta da parte del CAT/fornitore tarda ad 
arrivare, dopo 1-2 giorni al massimo l’operatore sollecita il CAT/fornitore richiamandolo. Questo può 
portare ad allungare i tempi e a non rientrare nei due giorni lavorativi totali, si tratta di un problema 
legato ad un soggetto esterno al rivenditore.  
In genere alcuni CAT/fornitori adottano questa procedura lunga e complicata prima di autorizzare la 
spedizione dei prodotti da riparare verso di loro per svariati motivi: alcuni lo fanno per conoscere in 
anticipo che cosa stanno per ricevere, da chi, da quale distanza e predisporre quindi attrezzature e 
personale tecnico in grado di effettuare la riparazione, altri la utilizzano come filtro ed impongono un 
pre-data entry per accertarsi che i prodotti guasti che i rivenditori inviano siano stati effettivamente 
acquistati presso di loro. La difficoltà, dal punto di vista del rivenditore analizzato, sta proprio nel 
dover interagire con un numero molto elevato di CAT/fornitori, ciascuno dei quali impone una 
propria procedura da seguire. Nonostante ciò l’atteggiamento di disponibilità dell’azienda, che 
rispetta le procedure e si adatta ai vincoli burocratici imposti, consente di instaurare un rapporto di 
fiducia con i CAT/fornitori. Ciò si ripercuote positivamente sia in fase di acquisto che di post-vendita, 
infatti la serietà dimostrata porta a dei benefici: sconti sui nuovi acquisti e sulle riparazioni fuori 
garanzia, possibilità di ottenere spedizioni a carico del mittente,  avere accrediti nel processo di 
gestione dei resi aziendali. Quindi, da un lato, maggiore è il rispetto delle procedure per il 
rivenditore, più alto è il recupero dei costi, essendo il post-vendita costituito da CdC. Migliora anche 
la gestione dei vettori, l’immagine dell’azienda ed il rapporto di mutuo beneficio tra i soggetti. Tutto 
ciò ha conseguenze positive nella massimizzazione della qualità del servizio reso al consumatore. 
Al di là di questo, un’ipotesi di miglioramento per l’azienda analizzata potrebbe essere quella di 
proporre l’eliminazione della procedura con RMA, nei casi in cui ci sia un rapporto di fiducia tra i 
soggetti. Dal punto di vista della sequenza di attività, la “Preparazione per la spedizione al CAT” 
verrebbe accorciata, passando dalla condizione attuale riportata nel Diagr. 22 ad una configurazione 
più snella, rappresentata nel Diagr. 23.  
Nel primo caso (Diagr. 22) l’intera macro-attività n°3 ha una durata media di 16’ 40’’, considerando 
che per la metà dei prodotti viene applicata la procedura con RMA (con un tempo medio di 20’ 10’’), 
mentre per l’altra metà si hanno spedizioni semplici (con un tempo medio di 13’ 10’’). Nel secondo 
caso (Diagr. 23), invece, servendosi soltanto di spedizioni semplici, la durata media della macro-
attività n°3 è di 13’ 10’’.  
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La differenza di tempo tra il caso in cui venga sempre applicata la procedura con RMA ed il caso in cui 
non venga mai applicata è pari a: 
20’ 10’’ -  13’ 10’’ = 7’ . 
Il guadagno di 7’ è il tempo risparmiato per aver by-passato la procedura burocratica. Possiamo 
considerare i prodotti che hanno seguito il percorso “Cliente_Non_GED” con la gestione indiretta nel 
2013 (riportati precedentemente in Tab. 21). Risultano 3.669 prodotti, dei quali la metà è stata 
processata con la procedura che prevede l’RMA, cioè 1.835 prodotti in totale nel 2013. Moltiplicando 
il numero dei pezzi per il tempo risparmiato, si ottiene il tempo risparmiato totale su tutti i pezzi 
processati con RMA (in ore): 
3.669 pz * 0,5 = 1.834,5 pz ≈ 1.835 pz 
7’ * 1.835 pz = 12.845’ = 214,083 h ≈ 215 h. 
La settimana lavorativa di un operatore è costituita da 38 h/sett e l’anno da 220 giornate lavorative 
effettive, pari a 44 sett/a. Si trovano quindi le ore lavorate nette per ciascun operatore del Magazzino 
Riparazioni, nell’anno 2013: 
                       
                            
 
       
        
            
44 sett/a * 38 h/sett = 1.672 h/a. 
Il costo medio lordo annuale di un operatore del Magazzino Riparazioni di 4° livello è, per l’azienda, 
pari a 30.000 Euro/a, dividendolo per le ore lavorate nette si ottiene il costo orario di un operatore: 
                             
                  
 
             
         
                                            
Tale costo viene moltiplicato per il tempo risparmiato totale su tutti i pezzi: 
215 h * 17,94 Euro/h = 3.857,1 Euro. 
 
Il valore trovato è una stima del risparmio, a livello economico, che si sarebbe potuto ottenere 
nell’anno 2013 se non fosse stata utilizzata la procedura con RMA, nella gestione indiretta. Occorre 
però sottolineare che, a fronte di questo costo, l’azienda ha potuto godere di una serie di benefici, 
alcuni dei quali valutabili quantitativamente, altri qualitativamente. I benefici sono stati ottenuti 
grazie al rapporto di fiducia instaurato tra i soggetti e grazie alla disponibilità dimostrata dall’azienda 
nel rispettare le barriere che di volta in volta le venivano imposte.  
La Direzione potrebbe comunque valutare se i vantaggi, sia quantitativi che qualitativi, ottenuti 
nell’anno 2013, siano stati almeno in grado di coprire i costi ed abbiano permesso di sostenere la 





                                                             
Diagr. 22: Macro-attività n°3, attuale 
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Diagr. 23: Macro-attività n°3, ideale 
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4.7 Simulazioni con più scenari 
Le simulazioni precedenti consideravano le macro-attività svolte dagli operatori del Magazzino 
Riparazioni secondo un flusso sequenziale. Una rappresentazione meno approssimata e più vicina 
alla realtà è quella riportata nel Diagr. 24, nel quale vengono mostrate più chiaramente le differenti 
opzioni di scelta a seguito delle attività effettuate dal CAT. Da questo punto di vista, possiamo 
considerare le simulazioni precedenti nell’ipotesi che i tutti i prodotti inviati al CAT vengano riparati o 
sostituiti. Unendo il flusso sequenziale (Diagr. 4) con le attività del CAT e le ripercussioni che queste 
hanno sull’operato del Magazzino Riparazioni (Diagr. 9 e 10), si ottiene il Diagr. 24. Al suo interno si 
prevedono quattro scenari possibili, elencati in Tab. 42 con le rispettive probabilità di accadimento in 
percentuale, secondo quanto comunicato dal Responsabile Servizi dell’azienda. Gli scenari sono 
riportati in dettaglio nel Diagr. 25: il primo in alto a sinistra è “In_Garanzia” e riguarda i prodotti che, 
essendo in garanzia, vengono direttamente riparati o sostituiti dal CAT; il secondo in alto a destra è 
“F/G&Non_Rip” ed è relativo ai prodotti fuori garanzia non riparabili. Il terzo è “F/G&Rip&Accetta” 
per indicare quei prodotti fuori garanzia, riparabili, per i quali il CAT stila il preventivo, che viene 
accettato dal cliente; il quarto, “F/G&Rip&Non_Accetta” riguarda quei prodotti fuori garanzia, 
riparabili, per i quali il cliente rifiuta il preventivo. 
                             
Diagr. 24: Rappresentazione con più diramazioni in base al CAT 
 
N° Scenario Nome Scenario Percentuale (%) 
1 In_Garanzia 80 
2 F/G&Non_Rip 2 
3 F/G&Rip&Accetta 12 
4 F/G&Rip&Non_Accetta 6 
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Diagr. 25: I quattro scenari 
 
Si considera un input di 100 prodotti ed una assegnazione delle “unità lavorative” che rispecchi la 
situazione “as is” come vista in precedenza: nelle corsie si ha, in ordine, lo schema di risorse (1-1-2-1-
1-1-1). All’attività “Analisi presso CAT” si attribuisce un tempo nullo, poiché non viene svolta dagli 
operatori del Magazzino Riparazioni. Le attività della corsia 4 successive al primo gateway vengono 
rappresentate in corsia 4 poiché svolte in genere dallo stesso operatore che si occupa della 
“Consegna del prodotto guasto al vettore”. La simulazione porta a processare i 100 prodotti in un 
tempo totale di 14h 20’ 20’’. Il completamento dei prodotti ha un andamento variabile a seconda 
dello scenario (Fig. 57).  
 




                                           
Fig. 58: Tempo di coda, più scenari, “as is” 
 
Il collo di bottiglia si crea, anche in questo caso, alla “Preparazione per la spedizione al CAT”, con una 
coda di 6h 45’ circa (Fig. 58). È possibile determinare, per ogni scenario, il momento di uscita del 
primo e dell’ultimo prodotto dal processo (in secondi), farne la media, che rappresenta il tempo 
medio di completamento (in ore). Moltiplicando il numero di prodotti per i secondi della media si 
ottiene il tempo medio lavorato per ciascuno scenario; sommando i valori si ha il tempo medio 
totale, pari a 6h 52’ 22’’ in azzurro (Tab. 43). 













(C) * N° 
prodotti  
1 In_Garanzia 2260 51620 26940 07:29:00 80 2155200 
2 F/G&Non_Rip 2740 7420 5080 01:24:40 2 10160 
3 F/G&Rip&Accetta 4900 30880 17890 04:48:10 12 214680 






6h 52' 22'' 
Tab. 43: Tempi medi degli scenari, “as is” 
 
Come detto in precedenza non è possibile cambiare la sequenza nello svolgimento delle attività, data 
la natura dei processi. È possibile soltanto agire sulle risorse incrementando le “unità lavorative” in 
corrispondenza dei colli di bottiglia, al fine di minimizzare il tempo di processamento totale e ridurre 
le code. Nella simulazione successiva, in ottica “to be”, mantenendo gli stessi scenari con le stesse 
percentuali è stata aumentata una “unità lavorativa” alla corsia 3 (1-1-3-1-1-1-1), ottenendo un 
tempo totale pari a 13h 02’ 40’’. Il collo di bottiglia si sposta ora alla macro-attività n°4 con 5h circa 
(Fig. 59). Anche il tempo medio totale si riduce di circa 20’ (Tab. 44). Nelle simulazioni n°3 e 4 sono 
state aggiunte due “unità lavorative” rispetto all’ “as is”. I risultati sono riportati in Tab. 45. Nella 
simulazione n°5 invece, partendo dall’ “as is”, è stato ridotto il tempo associato alla macro-attività 
n°3 (“Preparazione per la spedizione al CAT”) eliminando l’utilizzo della procedura con RMA, come 
proposto nel paragr. 4.6. Anche soltanto con questa modifica, senza incrementare le risorse 
attualmente disponibili, il tempo di processamento dei 100 prodotti si riduce da 14h 20’ 20’’ a 13h 
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14’ 10’’. Il collo di bottiglia resta sempre in corrispondenza di questa macro-attività, ma si riduce da 
6h 45’ a 5h 15’. Nella simulazione n°6, rispetto alla n°5, c’è stata l’aggiunta di una “unità lavorativa” 
in corsia 3, ottenendo un tempo totale di processamento di 12h 32’ 10’’, la coda si sposta alla macro-
attività n°4. Infine nella simulazione n°7, rispetto alla n°6, si aggiunge un’unità alla corsia 3, il tempo 
totale si riduce a 10h 43’ 10’’ e l’attività più lenta viene spostata in fondo al flusso, con una coda di 3h 
44’. Il tempo medio totale si riduce gradualmente dalla simulazione n°5 alla n°7. 
                                      
Fig. 59: Tempo di coda, più scenari, “to be”, simulazione n°2 
 













(C) * N° 
prodotti 
1 In_Garanzia 2260 46960 44700 24610 80 1968800 
2 F/G&Non_Rip 2920 8500 5580 5710 2 11420 
3 F/G&Rip&Accetta 5440 36880 31440 21160 12 253920 
4 F/G&Rip&Non_Accetta 7840 32920 25080 20380 6 122280 
  
(secondi) 
    
6h 32' 50'' 
Tab. 44: Tempi medi degli scenari, “to be”, simulazione n°2 
 
Simulazione Tempo Totale Coda n°1 Durata coda n°1 Tempo medio 
1 As is 14h 20' 20'' Prep. Sped. CAT [3] 6h 45' 6h 52' 22'' 
2 +1 in C3 13h 02' 40'' Cons. G. Vett. [4] 5h 00' 6h 32' 44'' 
3 +1 in C3 e +1 in C7 11h 29' 40'' Cons. G. Vett. [4] 5h 20' 5h 53' 19'' 
4 +1 in C3 e +1 in C4 10h 59' 10'' Prep. Sped. CAT [3] 4h 30' 5h 10' 37'' 
5 no procedura RMA 13h 14' 10'' Prep. Sped. CAT [3] 5h 15' 6h 29' 18'' 
6 
+1 in C3, no 
procedura RMA 
12h 32' 10'' Cons. G. Vett. [4] 5h 08' 6h 28' 51'' 
7 
+1 in C3 e +1 in C4, 
no procedura RMA 
10h 43' 10'' Prep. Sped. PV [8] 3h 44' 5h 05' 01'' 




4.8 Stime su tempi e costi di gestione indiretta 
A seguito delle considerazioni fatte nel paragr. 4.6 e delle simulazioni descritte nel paragr. 4.7, è stato 
possibile ottenere degli spunti di analisi. 
In particolare il paragr. 4.7 ha permesso di rappresentare l’attuale condizione “as is” incorporando, 
nel flusso di lavoro degli operatori del Magazzino Riparazioni, gli esiti delle decisioni prese presso i 
CAT/fornitori, in relazione alla gestione dei prodotti da riparare/sostituire. Il risultato è stato quindi 
una raffigurazione del processo nel suo insieme con più diramazioni lungo il flusso, più vicina alla 
condizione reale (Diagr. 24). All’interno di questa cornice sono stati inseriti quattro possibili scenari 
(Diagr. 25). La rappresentazione grafica, al di là delle simulazioni, consente di mettere in luce alcuni 
aspetti legati ai tempi e ai costi della gestione indiretta, svolta presso il Magazzino Riparazioni. 
Si intende fare una stima dei costi associati alla gestione indiretta, relativamente all’utilizzo del 
personale, basandosi sui tempi medi attribuiti alle macro-attività rappresentate nel Diagr. 24 e 
considerando i quattro scenari: 
Scen1) In_Garanzia = 80% prodotti 
Scen2) F/G&Non_Rip = 2% prodotti 
Scen3) F/G&Rip&Accetta = 12% prodotti 
Scen4) F/G&Rip&Non_Accetta = 6% prodotti. 
 
Si considerano, per ogni scenario, i tempi medi di tutte le macro-attività che lo compongono, e si 
sommano i tempi medi per ogni scenario: 
Scen1) Tm1 = 2’ + 4’ + 16’ 40’’ + 3’ + 2’ + 4’ + 6’ = 37’ 40’’ = 2.260’’ 
Scen2) Tm2 = 2’ + 4’ + 16’ 40’’ + 3’ + 11’ + 2’ = 38’ 40’’ = 2.320’’ 
Scen3) Tm3 = 2’ + 4’ + 16’ 40’’ + 3’ + 5’ + 11’ + 2’ + 4’ + 6’ = 53’ 40’’ = 3.220’’ 
Scen4) Tm4 = 2’ + 4’ + 16’ 40’’ + 3’ + 5’ + 11’ + 2’ = 43’ 40’’ = 2.620’’. 
Il volume di prodotti relativo all’anno 2013 per il percorso “Cliente_Non_GED” di gestione indiretta è 
stato pari a 3.669 pezzi (Tab. 21). Si moltiplica questo valore per la percentuale associata ad ogni 
scenario e per il tempo medio appena trovato (in secondi), ottenendo il tempo totale che è stato 
dedicato ad ogni scenario su tutti i pezzi processati nel 2013 (l’arrotondamento è per eccesso): 
Scen1) Htot1 = (3.669 * 0,80) * 2.260’’ = 6.633.552’’ ≈ 1.843h 
Scen2) Htot2 = (3.669 * 0,02) * 2.320’’ = 170.241,6’’ ≈ 48h 
Scen3) Htot3 = (3.669 * 0,12) * 3.220’’ = 1.417.701,6’’ ≈ 394h 
Scen4) Htot4 = (3.669 * 0,06) * 2.620’’ = 576.766,8’’ ≈ 161h. 
 
Il costo orario per operatore, determinato nel paragr. 4.6, è di 17,94 Euro/h, moltiplicandolo per le 
ore dedicate a ciascuno scenario, si ottiene, soltanto in termini di personale, il costo di gestione 
indiretta per i pezzi trattati in ciascuno scenario: 
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Scen1) Ctot1 = 1.843h * 17,94 Euro/h = 33.063,42 Euro 
Scen2) Ctot2 = 48h * 17,94 Euro/h = 861,12 Euro 
Scen3) Ctot3 = 394h * 17,94 Euro/h = 7.068,36 Euro 
Scen4) Ctot4 = 161h * 17,94 Euro/h = 2.888,34 Euro. 
Sommando i valori, si determinano le ore totali nette che hanno contraddistinto nel 2013 la gestione 
indiretta per il percorso “Cliente_Non_GED”, ed il costo totale della gestione indiretta relativo al 
personale utilizzato: 
HTot = Htot1 + Htot2 + Htot3 + Htot4 = 1.843 + 48 + 394 + 161 = 2.446h 
CTot = Ctot1 + Ctot2 + Ctot3 + Ctot4 = 33.063,42 + 861,12 + 7.068,36 + 2.888,34 = 43.881,24 Euro. 
L’incidenza percentuale che ogni scenario ha sul valore totale, a livello di costo, è: 
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Il 1° scenario è quello che incide maggiormente in termini di costo percentuale. È possibile 
determinare anche il costo medio per la gestione di un pezzo, per ogni scenario:  
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Il costo medio più alto è quello associato alla gestione di un pezzo che segue il 3° scenario, il più 
basso invece appartiene al pezzo che segue il 1° scenario. Considerando le probabilità di accadimento 
dei vari scenari, il costo medio di un pezzo trattato secondo la gestione indiretta è pari a: 
       
                                   
                   
  
                                                            
 
Altre stime, in termini di tempo, possono essere fatte per conoscere quanta parte del lavoro lungo il 
flusso venga svolta dagli operatori a monte del CAT/fornitore, e quanta a valle. Sempre riferendosi a 
quanto è avvenuto nel 2013, si determina innanzitutto il tempo che è stato dedicato a valle delle 
attività del CAT/fornitore. Si analizzano quindi il 1° ed il 3° scenario e si determina la somma dei 
tempi medi di attività o macro-attività svolte a valle, per pezzi che sono tornati indietro, riparati o 
sostituiti, dal CAT/fornitore: 
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Scen1) t1 = 2’ + 4’ + 6’ = 12’ 
Scen3) t3 = 5’ + 11’ + 2’ + 4’ + 6’ = 28’. 
Si moltiplica il tempo di ogni scenario per il numero dei pezzi corrispondenti, nel 2013: 
Scen1) Tv1 = 12’ * (3.669 * 0,80) = 35.222,4’ ≈ 588h 
Scen3) Tv3 = 28’ * (3.669 * 0,12) = 12.327,84’ ≈ 206h. 
Il tempo dedicato a valle è pari a Tvalle = Tv1 + Tv3 = 588 + 206 = 794h. 
Considerando il tempo totale trovato in precedenza HTot = 2.446h, il tempo totale dedicato a monte, 
per differenza, è Tmonte = HTot - Tvalle = 2.446h - 794h = 1.652h. 
Le incidenze percentuali del carico di lavoro orario a monte e a valle sono: 
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Le macro-attività svolte a monte (preparazione dei pezzi da riparare e gestione dei pezzi che non 
tornano indietro) hanno occupato nel 2013 i 2/3 del tempo totale, il restante 1/3 è stato impiegato 
per le macro-attività a valle (preparazione dei pezzi riparati o sostituiti). I costi del personale sono 
invece: 
       = Tmonte * costo orario = 1.652 h * 17,94 Euro/h = 29.636,88 Euro 
       = Tvalle * costo orario = 794 h * 17,94 Euro/h = 14.244,36 Euro 
CTot =        +        = 29.636,88 + 14.244,36 = 43.881,24 Euro. 
Il CTot così determinato è, chiaramente, pari al valore trovato in precedenza. 
 
4.9 Ipotesi di miglioramento 
In base alle considerazioni fatte al termine del paragr. 4.6 ed alle stime sui tempi e sui costi 
effettuate nel paragr. 4.8, un’ipotesi di miglioramento rispetto alla condizione attuale potrebbe 
essere quella di stipulare un accordo tra l’azienda oggetto di indagine ed i vari CAT/fornitori volto ad 
eliminare l’utilizzo della procedura con RMA, prevista in fase di “Preparazione per la Spedizione al 
CAT”, ed imposta da alcuni CAT/fornitori. Questo comporterebbe una riduzione della durata della 
singola macro-attività, una semplificazione nella gestione da parte degli operatori ed un risparmio, a 
livello temporale ed economico, nell’utilizzo delle risorse. Il valore temporale è quantificabile dal 
rapporto tra le ore risparmiate nell’anno 2013 se non fosse stata adoperata la procedura con RMA, e 
le ore totali dedicate nel 2013 alla gestione indiretta: 
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A livello economico, come riportato nel paragr. 4.6, il risparmio sul numero totale dei pezzi per i quali 
è stata prevista la procedura con RMA sarebbe stato di: 
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Risparmio di costo = Ore risparmiate * costo orario = 215 h * 17,94 Euro/h = 3.857,1 Euro. 
 
L’eliminazione della procedura con RMA porterebbe, per le riparazioni/sostituzioni di prodotti di 
proprietà del cliente gestite in maniera indiretta, ad un risparmio di tempo, rispetto alla condizione 
“as is”, dell’8,8% ed un risparmio di costo pari a 3.857,1 Euro. Questi valori sono stati stimati 
considerando i soli costi relativi al personale. L’azienda potrebbe quindi far leva sul rapporto di 
fiducia instaurato con i vari CAT/fornitori per semplificare la fase di “Preparazione per la spedizione 
al CAT”, traendone dei benefici. 
 
Allo stesso modo di quanto è stato fatto per la gestione indiretta, è possibile fornire una stima anche 
per la gestione diretta. Il trattamento dei prodotti in questo caso è effettuato dal commesso del 
punto vendita, il quale ritira il prodotto da riparare/sostituire, lo invia al CAT/fornitore, lo riceve 
riparato/sostituito e lo prepara di nuovo per l’arrivo del cliente presso il punto vendita. Tutte queste 
attività, come sottolineato più volte, avvengono senza il passaggio dal Magazzino Riparazioni. In Tab. 
46 viene mostrato un confronto tra le macro-attività che costituiscono le gestioni indiretta e diretta, 
per il percorso “Cliente_Non_GED”. 
GESTIONE INDIRETTA GESTIONE DIRETTA 
Attività iniziali al PV Attività iniziali al PV 
[1] Accettazione del prodotto guasto dal PV _ 
[2] Verifica iniziale _ 
[3] Preparazione per la spedizione al CAT [3] Preparazione per la spedizione al CAT 
[4] Consegna del prodotto guasto al vettore [4] Consegna del prodotto guasto al vettore 
([5] Attività del CAT) ([5] Attività del CAT) 
[6] Accettazione del prodotto riparato dal CAT [6] Accettazione del prodotto riparato dal CAT 
[7] Verifica finale _ 
[8] Preparazione per la spedizione al PV _ 
Attività finali al PV Attività finali al PV 
Tab. 46: Confronto tra macro-attività nelle due gestioni 
 
Anche nella gestione diretta la macro-attività più lunga è rappresentata dalla “Preparazione per la 
spedizione al CAT”. Inoltre, in base a quanto comunicato dal Responsabile Servizi dell’azienda, i 
prodotti trattati in maniera diretta appartengono spesso alle categorie dell’Informatica e della 
Telefonia, per le quali la “Preparazione per la spedizione al CAT” prevede sempre un data entry con la 
procedura con RMA. Gli effetti che l’eliminazione della procedura con RMA avrebbero, nella gestione 
diretta, sarebbero quindi ancora più significativi che per la gestione indiretta. 
Si ipotizza che il risparmio di tempo tra la macro-attività con procedura e senza procedura sia sempre 
di 7’, pari a quello avuto nella gestione indiretta.  
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Si prendono a riferimento i dati relativi all’anno 2013 (Tab. 21), il volume di prodotti trattato con la 
gestione diretta è complementare a quello trattato con la gestione indiretta. Sempre per il percorso 
“Cliente_Non_GED”, in questo caso i prodotti sono: 
41.503 - 3.669 = 37.834 pezzi. 
Ipotizzando che una percentuale pari all’85% dei prodotti nel 2013 sia stata trattata con la procedura 
con RMA e che il risparmio previsto sia sempre pari a 7’, si determina  l’ammontare di ore totali che 
nell’anno 2013 sarebbero state risparmiate sui vari prodotti se non fosse stata applicata su di loro la 
procedura con RMA: 
Ore risparmiate = (37.834 pz *0,85) * 7’= 225.112,3’ ≈ 3752 h. 
 
È possibile determinare anche il risparmio che ci sarebbe stato in termini di costo. Nell’ipotesi che un 
commesso del punto vendita abbia un contratto che preveda lo stesso tempo lavorativo annuale di 
un magazziniere di 4° livello, il costo medio lordo annuo del commesso sarebbe per l’azienda sempre 
pari a 30.000 Euro/a. Come calcolato nel paragr. 4.6 per il magazziniere, il costo orario per un 
commesso del punto vendita è quindi 17,94 Euro/h.  
Il risparmio totale sui pezzi gestiti in maniera diretta nel 2013 sarebbe stato pari a: 
Risparmio di costo = Ore risparmiate * costo orario = 3752 h * 17,94 Euro/h = 67.310,88 Euro. 
 
Questa voce di costo risulta essere molto più rilevante rispetto al caso della gestione indiretta. Il 
valore si riferisce soltanto alle spese relative al personale. 
Allo stesso modo di quanto era stato proposto nel caso della gestione indiretta, anche per la gestione 
diretta potrebbe essere proficuo proporre, con accordi stipulati con i vari CAT/fornitori, di eliminare 
nella fase di “Preparazione per la spedizione al CAT” la procedura con RMA. 
 
In Tab. 47 viene mostrato schematicamente quale sarebbe stato il risparmio di tempo e di costo se 
nell’anno 2013 non fosse stata utilizzata la procedura con RMA, sia per la gestione indiretta che per 
quella diretta. Il costo è relativo soltanto alle spese per il personale. 
 
 
Gestione Indiretta Gestione Diretta 
Tempo risparmiato (ore) 215 3752 
Costo risparmiato (Euro) 3.857,10 67.310,88 







Riepilogo e conclusioni  
 
Questo elaborato di tesi è stato compilato nell’ambito di un tirocinio svolto presso l’area di 
assistenza post-vendita dell’azienda Butali S.p.A., con sede ad Arezzo. L’azienda fa parte del gruppo 
di acquisto/vendita Euronics Italia, essendone il principale socio sul territorio nazionale.  
Dopo una prima fase di descrizione del contesto e delle caratteristiche del mercato eldom, è stato 
introdotto il gruppo Euronics Italia. Sono state individuate le peculiarità del post-vendita, le norme di 
riferimento e le tendenze dei consumatori. In questo quadro si colloca l’azienda Butali S.p.A., che 
presenta, per l’area dell’ “after sales” un modello di business particolare nel settore, contraddistinto 
dalla suddivisione in gestione diretta ed indiretta dei prodotti da trattare. Sono stati analizzati i dati 
storici sulle riparazioni dei prodotti effettuate in passato, per poi concentrarsi sui processi che 
caratterizzano il presente del servizio di assistenza post-vendita. 
 
Per effettuare una mappatura dei processi sono stati utilizzati degli strumenti di BPMN, in particolare 
ci si è serviti del software “Logizian” per la rappresentazione grafica e dello strumento “Simulacian” 
per le simulazioni. La mappatura dei vari flussi fisici ed informativi ha messo in evidenza la 
complessità che caratterizza i processi del servizio di post-vendita dell’azienda. Sono stati individuati 
e descritti quattro macro-processi: “Cliente_GED”, “Cliente_Non_GED”, “Invenduto_Bruno&PED” ed 
“Invenduto_Bianco”. I primi due sono relativi ai prodotti di proprietà del cliente, gli altri ai DOA o ai 
DAP ed appartengono al percorso degli invenduti. L’azienda ha adottato una politica volta a trattare 
in maniera prioritaria i prodotti che seguono il percorso “cliente”. Per questo si è scelto di focalizzare 
l’attenzione sul macro-processo “Cliente_Non_GED” e sulla gestione indiretta, al fine di analizzare 
l’operato del Magazzino Riparazioni. Il percorso è stato suddiviso in macro-attività, ciascuna delle 
quali è stata scomposta in attività. Per ognuna di esse sono stati rilevati tempi e metodi di 
esecuzione. Si è cercato dunque di ricreare il flusso seguito da un prodotto guasto che, portato da un 
cliente al punto vendita di acquisto, viene ritirato dal commesso ed inviato in input al Magazzino 
Riparazioni, spedito allo specifico CAT/fornitore e gestito al suo ritorno al Magazzino Riparazioni, 
riparato o sostituito, per essere indirizzato al punto vendita di partenza. Le attività sono state 
rappresentate secondo un flusso sequenziale costituito da più sotto-processi. Ciascun sotto-processo 
è stato poi approfondito nel dettaglio, per individuare attori e documentazione. Lo stato 
d’avanzamento del prodotto lungo il flusso viene continuamente tracciato dall’azienda, grazie 
all’inserimento, da parte dei vari soggetti, dei dati richiesti dal sistema informativo. Ciò consente di 




Si è poi deciso di simulare la situazione “as is” ipotizzando, in prima approssimazione, di analizzare le 
attività schematizzate con un flusso sequenziale. Il software utilizzato presenta dei limiti: innanzitutto 
può simulare servendosi di tempi medi, inoltre nel caso specifico prevede un arrivo simultaneo di 
tutti i prodotti in input. Al di là di queste limitazioni, si è voluto individuare quali fossero i punti di 
maggior criticità lungo il flusso. La macro-attività in corrispondenza della quale si è creato un collo di 
bottiglia è stata la “Preparazione per la spedizione al CAT”. Data la struttura del processo, che non 
consente per sua natura di anticipare o posticipare un’attività piuttosto che un’altra, l’unica 
possibilità è stata quella di inserire delle risorse aggiuntive, al fine di minimizzare il tempo totale di 
processamento dei prodotti e ridurre le code. Incrementando le risorse con più tentativi, è stato 
possibile ottenere un miglior bilanciamento lungo il flusso (Tab. 37).  
Nelle simulazioni successive ci si è concentrati separatamente su ciò che accadeva a monte, poi a 
valle, rispetto alla figura del CAT. Analizzando le macro-attività a monte del CAT, è stato rilevato che 
l’attuale organico dedicato presso il Magazzino Riparazioni è in grado di gestire una domanda 
giornaliera minima, media e massima, con l’obiettivo di processare ogni prodotto in input entro 
l’arco di tempo dei due giorni lavorativi. Questo avviene nell’ipotesi che quei CAT/fornitori che 
impongono la procedura con RMA autorizzino quasi subito la spedizione della merce da riparare. 
Nella realtà i tempi potrebbero allungarsi, ma questo avverrebbe a causa del comportamento di 
soggetti esterni all’azienda analizzata, non direttamente controllabili dalla stessa. Anche in questo 
caso sono state fatte delle simulazioni successive per individuare, di volta in volta, il collo di bottiglia, 
spesso presente in fase di “Preparazione per la spedizione al CAT”. Nelle attività a valle invece il 
punto di maggior criticità è risultato essere la “Preparazione per la spedizione al PV”.  
In seguito, con una rappresentazione più vicina alla realtà, l’intero percorso è stato schematizzato 
incorporando nel flusso sequenziale principale, visto in precedenza, gli esiti delle decisioni prese 
presso i CAT/fornitori, per la gestione dei prodotti da riparare/sostituire. Nel diagramma con più 
diramazioni sono stati individuati quattro possibili scenari, ciascuno con la propria probabilità di 
accadimento. Simulando di nuovo, è stato osservato come, anche in questo caso, il collo di bottiglia si 
venisse a creare presso la “Preparazione per la spedizione al CAT”; incrementando lì le risorse, si è 
registrata una riduzione del tempo totale di processamento e delle code. 
 
Le simulazioni, al di là delle limitazioni legate al voler ricondurre un processo complesso ad una rigida  
schematizzazione, hanno messo in luce come l’azienda sia attualmente in grado di sostenere i volumi 
di attività, per prodotti di proprietà del cliente. Le aree da potenziare, anche in vista di un possibile 
incremento della domanda, sono la “Preparazione per la spedizione al CAT” e la “Preparazione per la 
spedizione al PV”, in cui potrebbero essere incrementate le risorse o le ore lavorative. Al momento 
tutti gli operatori sono formati sulle modalità di svolgimento di tutte le attività, ma il carico di lavoro 
è stato assegnato in modo tale da risultare adeguato e tale da valorizzare le competenze individuali. 
111 
 
A seguito dell’analisi dei processi e delle simulazioni, è stato rilevato come un’ipotesi di 
miglioramento rispetto all’ “as is” possa essere quella di stipulare un accordo con quei CAT/fornitori 
che al momento richiedono, in fase di invio della merce da riparare/sostituire, la procedura con RMA. 
L’eliminazione di tale procedura rappresenta l’abbattimento di una barriera burocratica che 
consentirebbe all’azienda di snellire il processo nelle varie attività ed accorciare la fase di 
“Preparazione per la spedizione al CAT”, semplificando così la gestione per gli operatori del 
Magazzino Riparazioni ed avere un recupero di risorse.  
Con riferimento ai dati dell’anno 2013, l’eliminazione della procedura porterebbe a risparmiare un 
quantitativo di tempo pari a 215h nette, ossia l’8,8% del tempo totale dedicato alla gestione 
indiretta, per i prodotti di proprietà del cliente: 
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Al contempo il risparmio economico, senza la procedura con RMA, sarebbe stato di 3.857,1 Euro: 
Costo risparmiato = Ore risparmiate * costo orario = 215 h * 17,94 Euro/h = 3.857,1 Euro. 
 
L’eliminazione della stessa procedura nel caso della gestione diretta sarebbe ancora più significativo, 
dal momento che la quasi totalità delle transazioni gestite dai punti vendita prevede un data entry 
con la procedura con RMA. In questo caso il risparmio di costo, sempre in relazione ai prodotti 
movimentati nel 2013, sarebbe stato di: 
Costo risparmiato = Ore risparmiate * costo orario = 3752 h * 17,94 Euro/h = 67.310,88 Euro. 
 
Questi valori sono stati stimati considerando soltanto le voci di costo associate al personale. 
Visto l’atteggiamento di disponibilità che l’azienda ha sempre dimostrato in passato nel rispettare le 
procedure e nel rapportarsi in modo serio e responsabile con i soggetti della filiera, essa potrebbe far 
leva sul rapporto di fiducia venutosi a creare per ottenere questa forma di beneficio. 
 
Va sottolineato come l’attuale sistema predisposto dall’azienda per il post-vendita sia oneroso dal 
punto di vista della gestione, spesso a causa della necessità di interagire con soggetti che impongono 
procedure tra loro differenti. Il modello di Butali S.p.A. può comunque essere considerato un “case 
history” dal momento che presenta dei punti di forza: la capacità di mantenere un controllo su tutti i 
flussi fisici ed informativi, la centralizzazione presso il Magazzino Riparazioni di una serie di attività 
che sarebbe altresì molto dispendioso distribuire su tutti i punti vendita, la saturazione dei mezzi di 
trasporto che dalla sede centrale riforniscono i punti vendita sia di prodotti nuovi che in transito che 
riparati/sostituiti. Inoltre l’imballaggio standardizzato, utilizzato sia per spedire prodotti verso i 
CAT/fornitori che verso i punti vendita, è stato appositamente studiato per minimizzare i danni da 
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trasporto, considerati praticamente trascurabili. Queste considerazioni valgono sia nel caso dei 
prodotti “cliente” che degli “invenduti”.  
L’alta capillarità territoriale dei punti vendita permette all’azienda di essere vicina ai consumatori, ma 
la centralizzazione del post-vendita, con la gestione indiretta, la porta a dare un servizio proprio ai 
punti vendita, agevolando il trattamento dei prodotti da riparare. Questo le consente di ottenere 
delle economie di scala, di recuperare risorse, di contenere i costi e soprattutto di avere visione su 
tutti i flussi. Il recupero a livello economico è accompagnato dall’immagine positiva che l’azienda si è 
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Acronimi e sigle 
 
Area Nielsen: area geografica in cui l’Istituto di ricerca Nielsen suddivide l’Italia per rilevazioni e stime 
di mercato, relativamente a prezzi,  quote di mercato, analisi di marketing e distribuzione. 
AV: Audio/Video, una delle otto categorie a valore con cui Butali S.p.A. classifica i propri prodotti. 
Bianco: elettrodomestico in genere di grandi dimensioni (lavatrice, asciugatrice, frigorifero, 
lavastoviglie, congelatore). 
BPD: Business Process Diagram, rappresentazione grafica in BPMN di un processo organizzativo 
attraverso un diagramma di flusso. 
BPMN: Business Process Model and Notation, linguaggio di modellazione dei processi di business, 
basato su una notazione visuale standard per rappresentare i processi organizzativi. 
Bruno: apparecchiatura elettronica (televisore, videoregistratore). 
CAT: Centro Assistenza Tecnica, laboratorio o officina che offre servizi di manutenzione, riparazione, 
installazione di parti di ricambio ed accessori, su prodotti, sistemi e strumenti. Svolge tali attività a 
seguito del rilascio di un’autorizzazione da parte di un OEM, cioè un produttore/costruttore di 
prodotti, sistemi o strumenti, che limita le tipologie di intervento eseguibili dal CAT. 
CE: Consumer Electronics, elettronica di consumo. 
Check quality: operazione svolta dal commesso del PV o dall’operatore del Magazzino Riparazioni di 
Butali S.p.A. per controllare la conformità tra prodotto, scontrino e Scheda di Riparazione.  
DAP: Dead After Purchase (lett. morto dopo l’acquisto), oggetto elettronico acquistato da un cliente, 
si guasta entro 7/8 giorni dalla data d’acquisto. Riportato al punto vendita, viene sostituito.  
DDT: Documento di Trasporto, previsto dalla legge italiana in tema di trasporto merci: viene emesso 
per giustificare il trasferimento di merce, tramite trasporto, da cedente a cessionario. 
DI: Digital Imaging, una delle otto categorie a valore con cui Butali S.p.A. classifica i propri prodotti. 
DOA: Dead On Arrival (lett. morto all’arrivo), oggetto elettronico che, non ancora venduto ad un 
cliente, non si accende o non funziona. 
Eldom: aggettivo associato al mercato degli elettrodomestici e dell’elettronica di consumo. 
GED: Grandi Elettrodomestici, una delle otto categorie a valore con cui Butali S.p.A. classifica i propri 
prodotti. 
Gestione Diretta: gestione del processo di riparazione/sostituzione di un prodotto effettuata 
direttamente da un punto vendita di Butali S.p.A., che si interfaccia con un CAT. 
Gestione Indiretta: gestione del processo di riparazione/sostituzione, in cui il prodotto passa da un 
punto vendita di  Butali S.p.A., al Magazzino Riparazioni, ad un CAT. Di nuovo torna al Magazzino 
Riparazioni, infine al punto vendita di partenza.  
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HE: Home Entertainment, una delle otto categorie a valore con cui Butali S.p.A. classifica i propri 
prodotti. 
Home comfort: impianti di condizionamento. 
Hub brand: nodo centrale di una rete di assistenza o di una rete di centri di raccolta. Viene definito 
per Regione o per Area Nielsen. 
Insegna: soggetto venditore di prodotti eldom caratterizzati da uno o più brand di appartenenza. 
IT: Information Technology, una delle otto categorie a valore con cui Butali S.p.A. classifica i propri 
prodotti. 
LdR: Luoghi di Raggruppamento, siti utilizzati dai distributori eldom per la raccolta dei RAEE. 
Magazzino Riparazioni: piattaforma logistica utilizzata da Butali S.p.A. per la raccolta di prodotti 
guasti da inviare ai CAT e riparati da inviare ai PV. 
Mda: applicazioni domestiche grandi, vedi “GED”. 
Media storage: supporti hardware. 
PED: Piccoli Elettrodomestici, una delle otto categorie a valore con cui Butali S.p.A. classifica i propri 
prodotti. 
Percorso Cliente: percorso di riparazione/sostituzione di prodotti acquistati da clienti di Butali S.p.A. 
Percorso Invenduto: percorso di riparazione/sostituzione di prodotti DOA o DAP di Butali S.p.A. 
PV: punto vendita, luogo in cui un cliente acquista un prodotto, lo riporta in caso di 
malfunzionamento e vi si reca una volta che quel prodotto è stato riparato. 
RAEE: Rifiuti da Apparecchiature Elettriche ed Elettroniche, la loro raccolta ed il loro trattamento 
avviene secondo la specifica normativa di legge. 
Reso aziendale: prodotto guasto o danneggiato non più vendibile o rinviabile al cliente, gestito 
quindi tra Butali S.p.A. ed ogni CAT/fornitore, in base agli accordi stipulati con quel CAT/fornitore. 
Retail market: mercato della vendita al dettaglio. 
RMA: Return Merchandise Authorization, codice comunicato da un CAT ad un’azienda rivenditrice di 
prodotti elettronici; assegnato ad uno specifico prodotto da riparare o sostituire, consente l’invio del 
prodotto dall’azienda rivenditrice al CAT.  
SAT: Servizio di Assistenza Tecnica, voce riportata nel sistema informativo utilizzato da Butali S.p.A. 
per indicare, nel percorso di Gestione Indiretta, l’insieme delle attività che hanno luogo all’interno 
del Magazzino Riparazioni. 
Sda: applicazioni domestiche piccole, vedi “PED”. 
TEL: Telefonia, una delle otto categorie a valore con cui Butali S.p.A. classifica i propri prodotti. 
TV: Televisori, una delle otto categorie a valore con cui Butali S.p.A. classifica i propri prodotti. 
UdC: Unità di Carico, modalità di imballaggio prima virtuale poi fisica, creata dall’operatore del 
Magazzino Riparazioni di Butali S.p.A. per gestire le spedizioni di prodotti indirizzati ai punti vendita 
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